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P r e f a c i o 


El concepto traditional dc RH, que adn sc piacttca en muchas 
empresas y organizationcs, es un producto tlpico dc la era in¬ 
dustrial, cuando las cmprcsas sc const deraban conjuntos in- 
tegrados y coordinados dc recursos —finantieros, materiales. 
tecnolOgicos e incluso human os— rcunidos para akanzar obje- 
bvos organizationales imposibles dc lograr dc mancra aislada e 
individual. En realidad, esc concepto es producto de una Cpoca 
en que las organizaciones eran tlpicamente fisicas y concretas, 
y se esiructuraban como verdadcros ladriUos y de forma meca- 
nfeaica Asl, incluso a las personas sc les traiaba como recursos 
—recursos humanos—, igual que al resto de los recursos or¬ 
ganizationales, y de manera uniforme y estandarizada, a fin de 
ajustarlas a las demandas y requisites de la empresa. 

Eso fue antes, pero la denomination perdura como espe- 
cie de marca registrada del irea Ahora. en pkna era de la in¬ 
formation, el concepto de RH cambiO de manera radical. Hoy 
en dia ya no se considers a las personas meros recursos inenes, 
sujetos estiiicos y pasivos de la administration, sino socios 
acusos y proacth'os del negotio. Ellas son el alma, la sangre, 
la inteligencia y el dinamismo de la compaftla, y aponan las 
habilidades bisicas de la organization indispensables para su 
competitividad y susientabiHdad. 

Detidimos conservar la denomination RH por una mera 
cuestiOn de marca e identidad Pero insistimos en que las per¬ 
sonas no son recursos. sino seres humanos, y que sobrepasan 
en mucho las estrechas limitaciones de esa antigua denomina¬ 
tion. Ellas constituyen el capital humano de la organization. 


que agrega un valor inconmensurahle a la empresa y a la ime- 
ligentia del negotio. 

No existe una organization sin personas. Y tampoco hay 
empresa sin ellas. 

Las organizationcs no funtionun sin los indhiduos, y Cs- 
tos no vhta sin las organizationcs. Por uhimo, estamos en 
una sotiedad de organizationcs. Amhos. organizaciones y per¬ 
sonas, conviven en un contexto que es, dia con dia, cambian- 
te y distinto. Cada empresa tiene sus propias caraaertsdcas. 
mientras que la variabibdad humana es infinita y prodigiosa 
Por todas esas razones, tratamos con un area extremadamente 
situational y de contingency. El area de RH es sensible a los 
diferentes factores que involucran a las organizaciones y a las 
personas. Ella depende de la mentalidad y la cultura que pre- 
dominan en las organizaciones. Tambien depende de la estruc- 
tura organizational y del estilo de administration de los ejecu- 
livos, asf como de las caracteristicas del contexto ambicnial, 
del negotio de la organization, de su misiOn y vision, de sus 
habilidades y de un sinnOmero de otras variables important**. 
Todo eso debe tomarse en cuenta cuando sc trata de RH. Un 
enfoque aislado en uno u otro aspecto no conduce a nada. Lo 
imponante es iener una vision induyente y ststCmica dc todas 
estas variables, que se interrelationan de manera continua e 
insistente. La vision del conjunto y de la totalidad es indispen¬ 
sable en el estudio y la apredatiOn del irea de RH. 

lrvuaaro Chmvomto 
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2 | Parte I Integracibn entre personas y organizaciones 


La expresibn recursos humanos se refiere a las personas que for- 
man parte de las organizaciones y que dtsempenan en ellas 
determinadas fundones para dmamtzar los recursos organi- 
zarionales. Por un lado, las personas pasan gran pane de su 
tiempo en las organizaciones y, por el otro. tstas requieren a las 
personas para sus actindades y operaciones, de la misma ma- 
nera que neccsitan recursos financieros, materials y tecnolb- 
gicos. De ahl la denominaciOn de Recursos Humanos para las 
personas que trabajan en las organizaciones En realidad, esa 
antigua denominacibn, que viene de la era industrial, peca de 
reduccionisia al tratar a las personas solo como recursos orga 
nizacionales. Cortsiderar a los individuos de esa manera no es 
mas que cosifkarlos, estandarizarlos y uniformar su papel en 
las orgamzadones. Hoy en dia, las personas ya no son recursos 
o activos de la compabia, sino socios capaces de proporcionar 
vida y da to a la organizacibn. 

En el mundo industrializado de hoy, la producciOn de 
bienes y servicios ya no se realiza por personas que trabajan 
de manera aislada e individual. Cuanto mis industrializada es 
una sociedad, tamo mis depende de las organizaciones para 
satisfacer sus necesidades y aspiraciones. Por otro lado, su 
efecto en la vida —y la calidad de esta— de las personas es 
enorme y perdurable. La razbn es sencilla: las personas nacen, 
crecen, viven, se educan, trabajan y se divierten en ellas. Las 
organizaciones, cualesquiera que sean sus objetivos (lucrati- 
vos, educalivos, religiosos, politicos, sodales, filantrOpicos, 
econOmicos, etc.), contratan a las personas, que a su vez, de- 
penden cada vez mis de la actividad organizational A medida 
que las organizaciones crecen y se multiplican, requieren mis 
personas y aumenta la complejidad de los recursos necesarios 
para su continuidad y crecimiento. No obstante lo anterior, 
adoptaremos en este libro la denominaciOn RH (Recursos Hu¬ 
manos), por tratarse de una espede de marca regtstrada 

El contexto sobre el que opera el Area de Recursos Huma¬ 
nos (RH) consta de las organizadones y las personas que las 
integran. Las organizaciones estan formadas por personas, y 
dependen de ellas para lograr sus objetivos y cumplir sus mi- 
siones. Para las personas, las organizaciones son un medio para 
alcanzar diversos objetivos personales con un costo minimo de 
tiempo, esfuerzo y problemas. Muchos de estos objetivos no 
se lograrian jamis mediame esfuerzos personales atslados Las 
organizaciones surgen precisamente para aprovecharla sinergia 
del trabajo coordinado y conjunto de vanas personas 

Breve historia del area de Recursos 
Humanos 

El irea de Recursos Humanos es una espectalidad que surgtb 
debido al crecimiento y la complejidad de las tareas organiza- 
cionales. Sus origenes se remontan a los comienzos del siglo 
xx, como consecuencia del fuene impacto .de la RevoluciOn 
industrial; surgjd con el nombre de Relaciones Industriales, 
como actividad mediadora entre las organizaciones y las per¬ 
sona* para suavizar o aminorar el conflict© entre los objetivos 


organizaciorsales y los objetivos indiviHualesi hasta entonces 
considerados incompatibles o irreconciliablesi Era como si las 
personas y las organizaciones, a pesar de su-estrecha interre- 
lacibn, vivieran separadas, con las fronteras cerradas, las tnn- 
cheras abiertas y la necesidad de un interlocutor ajeno a ambas 
para entenderse o, al menos, para reducir sus diferencias. Ese 
interlocutor era un Organo que rccibia el nombre de Relaciones 
Industriales, cuya labor cortsistia en articular capital y trabajo, 
interdependientes. pero en conflicto Con el paso del tiempo 
el concepto de Relaciones Industriales cambio por completo. 
Alrededor de la decada de 1950 se le llamci AdministraciOn de 
Personal. Ya no se trataba sblo de medlar en las desavenencias 
y aminorar los conflictos, sino, sobre todo, de admintstrar a 
las personas de acuerdo con la legislaciOn laboral vtgente, asi 
como intervenir en los conflictos de intereses que surgian con- 
tinuamente. Poco despues, en la decada de 1960, el concepto 
sufrib una nueva transformacibn La legislaciOn laboral poco 
a poco se volvib obsoleta, micntras que los desaftos de las or¬ 
ganizaciones crecian fuera de toda proporcidn Se considerb 
a las personas como los recursos fundamentals para el exito 
organizacional, y como el unico capital vivo e inteligente de 
que disponen las organizaciones para enfrentar los retos 

Asi, a partir de la decada de 1970 surgib el concepto de 
Recursos Humanos (RH), aunque todavia sufria de la vieja mio¬ 
pia que ve a las personas como recursos productivos o simples 
agentes pasivos cuyas actividades debian planearse y controlar- 
se a partir de las necesidades de la organizacibn. A pesar de que 
RH abarcaba todos lbs procesbs de administracibn de personal 
que se conocen ahora, panian del principio de que las perso¬ 
nas debian administrarse por la organizacibn o un area central 
de RH Sin embargo, con las nuevas caracteristicas del tercer 
milenio (globalizacibn de la economia, fuene competitividad 
en el mundo de los negocios, cambios rapid os e imprevtsibles 
y dinamismo del ambiente), las organizaciones exitosas ya no 
administran ni recursos humanos ni personas, pues eso signi- 
fica tratarlas como agentes pasivos y dependientes; ahora ad¬ 
ministran con las personas. Eso tmplica tratarlas como agentes 
activos y proactivos, dotados de inteligencia y creatividad, de 
iniciativa y decisibn, de habilidades y cbmpetendas, y nb sblo 
de capacidades manuales, fisicas o anesanales. Los individuos 
no son recursos que la organizacibn consume y utiliza, y que 
generan costos. Al contrano, constituyen un poderoso activo 
que impulsa la creatividad organizacional, de la misma manera 
que lo hacen el mercado o la tecnologfa. Asf, nos parece mejor 
hablar de administracibn de personas por medio de los gerentes 
para resaltar la administracibn con las personas como socios, y 
no como meros recursos pasivos y obedtentes. 

En este nuevo concepto resaltan tres aspectos fundamen¬ 
tals: 

a) Las personas son di/erentes entre si, estan dotadas de una 
personalidad propia, tienen una historia personal pam- 
cular y diferenciada; poseen habilidades y conoctmientos, 
destrezas y competenctas indispensables para la adecua- 
da administracibn de los recursos organizacionales De- 
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ben resaltarse las diferencias individuates, no eliminarse, 
estandarizarse ni homogeneizarse. Es decir, se debe con- 
siderar a las personas como senes dotados de inteligencia 
y creatlvidad, de iniciativa y decision, de habilidades y 
competendas, y no ilnicamerue como recursos de la or- 
ganizaciOn. 

b) Las personas son los elementos vivos, impulsores de la or¬ 
ganization, capaces de dotarla de la inteligencia, talento 
y aprendizaje indispensables para su constante ranova- 
ciOn y competitividad en un mundo repleto de cambios 
y desaflos. Las personas poseen un increlble don de cre- 
cimiento y desarrollo personal, y por tanto deben verse 
como fuente de impulso propio y no como agentes iner- 
tes o estOticos. 

c) Las personas son socios de la organization y las unicas capa¬ 
ces de conducirla a la excelencia y si (xno Como socios, 
las personas invierten en la organization (en forma de 
esfuerzo, dedication, responsabilidad y compromiso) es- 
perando obiener ganancias (en forma de salarios, incenti- 
vos, crecimienio profesional, carrera, etc ), Una inversion 
sOlo se justifica si produce una ganancia interesanie. A 
medida que la ganancia es mejor y sustentable, la inver¬ 
sion tiende a aumentar. En esia interaction persona-or- 
gamzaciOn reside el cartcter de reciprocidad, as! como 
el de actividad y autonomia, evilindose as! la pasividad 
e inertia de las personas. Individuos como socios de la 
organization y no como meros sujetos pasivos dentro 
de ella. 

Este libro se basa en este concepto, a pesar de que se con- 
serva la denomination de RH debido a la adoption mundial 
del tOrmino. Sin organizations ni personas, indudablemente 
no habrfa area de RH; en realidad es dificil separar las organi- 
zaciones de las personas y viceversa. No hay fronteras defini- 
das entre lo que es y no es una organization, as! como no se 
pueden deierminar con exactitud los limites de la influence 
de cada persona en una organization. 

Enfoque sistemico 

Para fatilitar tanto el anOlisis de las relaciones entre indivi¬ 
duos y organizations como el estudio del area de Recursos 
Humanos, organizations, grupos y personas se consideraran 
sistemas abiertos en interacciOn continua con sus ambientes. 
El concepto de sisiema abieno tiene su origen en la biologla, 
en el estudio de la dependencia y adaptaciOn de los seres \ivos 
al ambiente, que se extendiO con rapidez a oiras distiplinas 
cientificas, como psicologla. sociologla y administration. Un 
sistema abieno descnbe las acciones e interacciones de un or- 
ganismo vivo dentro del ambiente que lo rodea. Asi, en la bio- 
logia el desarrollo y cretimiento de un organismo empieza con 
la fertilization de la cOlula, que despues se reproduce, a travOs 
de la nutrition, siempre mediante acciones e interacciones con 
su medio. 


Se uiiliza el concepto de sistemas porque proporciona 
una manera mis completa y contingente de estudiar la com¬ 
plejidad de las organizaciones y la administration de sus re¬ 
cursos. Con este concepto no sOlo se visualizan los factores 
ambientales intemos y extemos como un conjuruo integrado, 
sino tambiOn las funciones de los sistemas que lo componen 
A pesar de la diversidad de las organizaciones, este concepto 
proporciona una forma de pensar que supera la complejidad y 
reconoce la naturaleza de los problemas sustanciales. 

El enfoque sisitmico de RH se divide en Iras niveles de 
anilisis: 

a) Nivel del componamienio social (la sociedad como macro- 
sistema): permite visualizar la compleja e intrincada so¬ 
ciedad de organizaciones y su trama de interacciOn Este 
nivel retrata las relaciones de la organization en su con- 
junto con la sociedad. El nivel social funciona como la 
categorla ambiental del comportamiento organizational. 

b) Nivel del componamienio organizational (la organization 
como sisiema): visualiza la organization en particular, 
dentro de la cual sus componentes interactuan entre si y 
tambiCn con los elementos pertinentes del ambiente. 

c) Nivel del componamienio individual (el individuo como 
microsistema): permite sintetizar varios conceptos sobre 
comportamiento, motivation, aprendizaje, etc., y en- 
tender mejor la naturaleza humana. Este nivel refleja el 
comportamiento de las personas y de los grupos en la 
organization. 

En atgunos aspectos, estos tres niveles pueden superpo- 
nerse. Desde esta perspectiva sistOmica, la interacciOn entre 
personas y organization se visualiza en una dimension mas 
amplia y dinimica. 

E! contexto del area de RH 

Este contexto es al mismo tiempo dinimico y cambiante. Su 
primera caracterlstica es la complejidad. La manera en que se 
vinculan las personas y las organizaciones para alcanzar sus 
objenvos varta enormemente Algunas organizaciones se ca- 
racterizan por una vision democrtuca y abierta para tratar a las 
personas, y otras parecen haberse detenido en el tiempo y en 
el espatio con pollticas anacrOnicas y retrOgradas. 

La segunda caracterlstica es el cambio. El mundo airavie- 
sa por grandes transformariones econOmicas, sociales, tecno- 
lOgicas, culturales y demogrificas Esto ocurre de manera cada 
vez mis ripida e imprevisible Las organizaciones no siguen 
la creciente velocidad de cambio, pues tardan en incorporar a 
su dinimica y a su estructura organizational las innovationes 
que las rodean. El problema es que muchas organizaciones 
no tienen la menor idea de que el mundo se modifica y se les 
olvida cambiar. 

La primera parte de este libro trata de la convivencia e 
interacciOn entre personas y organization. Por tanto, el capl- 
tulo 1 se dedica a estudiar algunas caracteristicas bisicas de 
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Figure 1.1 Ejemplo de sistemas y subsistemas. 


las organizaciones. En el capltulo 2 se exponen las cualidades 
mis importantes de las personas como seres dotados de inteli- 
gencia, habilidades, conocimientos y competencias indispen- 
sables para la adecuada administraciOn de los tecursos organi- 
zacionales. El capltulo 3 aborda la intersect On entre personas 


y organizariones dentro del ambiente laboral. La convivenda 
entre personas y organizaciones puede ser en extremo eficaz, 
util, satisfactory y sinirgica, lo cual depende de la manera 
como las organizaciones se relacionen e interactuen con las 
personas que forman parte de ellas. 
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Las organizaciones 


Lo quc vtri *n Hti capftulo: 

• Concepto de organization. 

• Las diferentes eras de las organizaciones 

• Las organizaciones como sisttmas socMcs 

• Las organizaciones como ststemas abiertos 

• Misidn organizational 

• Nivelesorganlzacianales. 

• Las organlzaclones v el ambieme 

• Concepto de eficacia organizational. 

• Competences organizacionales. 

Objetivos de aprtndiza)*: 

• Comentar el concepto de organization y su complepdad. 

• Situar las organizaciones en sus distintas eras. 

• Caracterizar las organizaciones como sistemas sociales abiertos. 

• Describir los niveles organizacionales y la influence ambiental. 

• Presenter los indications de eficacia organizational. 
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La nutva organizaddn de Mastefptect 

Roberto Perez es el presidente de Masterpiece, empresa que se 
dedica a la production y comercializaciOn de partes automotrices 
£l sabe que otras empresas. competidoras suyas. fabrican produc- 
tos semejantes, por lo que Masterpiece enfrenu e> desaflo de ser 
mejor en terminos de calidad. productividad y precio Para compe- 
tir no bastaposeermaquinasyequipos.instalac tones ytecnologfa. 


recursos al akance de los competidores. pues se pueden comprar 
o alquilar en el mercado. Se necesita contar con talento humano 
para producir artlculos mas baratos. mejores y en menos tiempo. 
Por ultimo, una empresa viva es mis que un conjunto de locales, 
maquinas e Instalaciones; una empresa esta hecha de personas. 
jCdmo evakiar su empresa desde el punto de vista humano? 


S 
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El Area de Recureos Humanos (RH) funciona en un contexto 
formado por organizaciones y personas Administrar personas 
significa trabajar con quienes forman parte de las organiza- 
ciones. MAs aun, implica administrar el resto de los recursos 
orgamzaaonales con ayuda de las personas. Asf, las organiza- 
ciones y las personas conslituyen la base fundamental sobre la 
que opera el Area de RH 

Concepto de organizaddn 

La vida de las personas se compone de una infinidad de in- 
teracciones con otros individuos y oiganizaciones. El ser hu- 
mano es eminentemente social e interactive; no vive aislado, 
sino en convivencia y en relaciOn constante con sus semejan- 
tes Por sus limitaciones individuales, los seres humanos se 
ven obligados a cooperar entrt si, a formar organizaciones 
para lograr ciertos objelivos que la action individual y aislada 
no alcanzarta. Una organizaciOn es un sistema de actividades 
conscientemente coordinadas de dos o mAs personas. 1 La co¬ 
operation entre istas es esencial para la organization. Una or¬ 
ganization existe sOlo cuando: 

1. hay personas capaces de comunicarse, 

2. dispuestas a contribuir en una action conjunta, 

3. a fin de alcanzar un objetivo comtln. 

La disposition a contribuir con la organization significa, 
sobre todo, la capacidad de sacrificar el control sobre la propia 
conducts en beneficio de la coordination. Esta disposiciOn a 
panicipar y contribuir varia de individuo a individuo, aun en 
un mismo individuo, con el paso del tiempo. Esto significa 
que el sistema de contribuciones toules es inestable, pues la 
contribuciOn de cada integrante a 1* organization varia en gran 
medida en funciOn no sOlo de las diferencias individuales en¬ 
tre los integrantes, sino tambifn del sistema de recompensas 
con que la organizaciOn incremente las contribuciones. 



La fuerza de las organizaciones 

las organizaciones permiten a los individuos satsfacer distm- 
tos tipos de necesidades: emotional#*. espirituales, intelectua- 
les. econOmicas, etcetera En el fondo. las organizaciones existen 
para lograr objetivos que los individuos no pueden alcanzar en 
forma aislada debido a sus limitaciones. En las organizaciones. la 
limitation ultima para lograr muchos de los objetivos humanos no 
es la capacidad intelectual o la fuerza. sino la habilidad para traba¬ 
jar eficientemerrte en equipo t QuA opina usted sobre esto? 


I 1 BARNARD, CHESTER I As jwicda do cxecurivo Sio Paulo, Atlas, 1971 


La complcfidad de las organizaciones 

Hay una variedad enorme de organizaciones emprtsas indus- 
triales, comertiales, de servicios (bancos, hospitales. escuelas, 
transportes, etc.) y organizaciones militares y publicas (guber- 
namentales y no gubemamentales), entre otras. Las organiza¬ 
ciones pueden dedicate tamo a la production de bienes o 
productos (artlculos de consumo, mAquinas y equipos, etc.) 
como a la production o prestation de senicios (actividades 
espetializadas. como manejo de drnero, meditina, divulgation 
del conotimiemo, planeatiOn y control del trAfico, etc ). Asi. 
existen organizaciones industnales, econOmicas, comeiciales. 
religiosas, militares, educativas, sociales y polfticas, entre otras. 
La infiuencia de las organizaaones en la vida de las personas 
es fundamental: la manera en que viven, compran. trabajan, 
se alimentan, se visten, sus sisiemas de valores, expecuuvas 
y convictiones retiben una profunda infiuencia de las orga¬ 
nizaciones. Y viceversa, tambiin las organizaciones reciben la 
infiuencia de la manera de pensar, sentir y reaccionar de las 
personas. 

La sotiedad modema es una sociedad de organizaciones J 
Se trata de ststemas muy complejos, compuesios de activida- 
des humanas de distintos niveles. Personalidades, grupos pe- 
quefios, relaciones intergrupales, normas, valores, aaitudes, 
todo existe en un modelo complejo y multidimensional. Sin 
embargo, esa complejidad constituye la base de la compren- 
siOn de los fenOmenos organizational que, por otro lado, 
tambiin dificultan la vida del admtnistrador 3 

En la medida en que las organizaciones rinden frutos tien- 
den a crecer, mediante el aumento del numero de individuos y 
de recursos. Para administrar ese volumen de personas se pro¬ 
duce, a su vez, un aumento de niveles jerArquicos. A medida 
que dichos niveles aumentan, las personas (con sus objetivos 
personales) y la alia direction de la organizaciOn (con sus ob- 
jelivos organizationales) se alejan poco a poco. Este distancia- 
miento casi siempre provoca un conflicto entre los objetivos 
individuales de los trabajadores y los objetivos organizaciona- 
les de la alu direction. 

Las organizaciones constituyen una de las mAs notables 
instituciones sociales que hayan hecho surgir la creatividad y 
el ingenio humano. Las organizaciones de hoy son diferentes 
de las de ayer, y quizA en el future disiante presenten diferen¬ 
cias aun mayores. No existen dos iguales, pues pueden tener 
diferentes tamaflos y estructuras organtzacionales. Existen or- 
gantzationes para las mAs distintas actividades, mediante dife- 
rentes tecnologias, para producir bienes o servitios de los tipos 
mAs diversos, que se venden y dislribuyen de multiples formas 
en los mAs variados mercados, a fin de que sean utiles para los 
clientes mAs diversos. AdemAs, las organizaciones operan en 
ambientes diferentes, con las mAs variadas influences y con- 

3 BOUIOING. KENNETH E. The Organizational revolution. Quadrangle. 

Chicago, 1968. pp. 3-32. 

3 ARGYRiS, CHRI5 A integrayze rndrviduo-orgamzucA) SAo Paulo. Arba, 

1973, p 23. 



Las diferentes was de la organization | 7 


ungencias, que se modifican de acuetdo con el tktnpo y el 
espaao, y rcacaonan a eUas por medio de estrategias para al- 
canzar resuhados diferentes. Por todo esto, las organizaciones 
presenian, ademis de una enorme diversidad, una sorpren- 
denie complejidad- 

© Nota biteresante - 

Caracteristlcas de las organizadones complejas 

A las grandes organizadones se les Hama organizaciones comple¬ 
jas por poster las sigulentes caracteristlcas.* 

1. ComptejidocL Las organizaciones se diferencian de los grupos 
y de las sociedades por su comptejrdad estructural, la cual se 
reflere a la existencia de dlstintos niveles hocizontales y ver- 
ticales dentro de ella. A medida que se divide el trabajo. au- 
menta la complejidad horizontal de laorganizacidn, yconfor- 
me surgen nuevos niveles jerirquicos para un mejor control 
y regulacidn. aumenta la complejidad vertical. Asf. muchos 
autores se refieren a organizaciones altas (con muchos ni¬ 
veles jerSrquicos) y organizaciones planas (con pocos niveles 
jerSrquicos) Mientras que los miembros de organizaciones 
planas se relacionan en persona, en las organizaciones altas 
se requieren intermediaries para coordinar e integrar las acti- 
vidades de las personas. La interaccidn se vuelve indlrecta. 

2. Anonimoto. Se da importance a las tareas y operaciones, no 
a las personas. Lo que importa es que la operacidn se realice. 
sin importar quiin lo haga. 

3. Rutinos estondorizados para procedimientos y canales de 
comunicacidn. A pesar del ambiente laboral impersonal, las 
organizaciones tienden a generar grupos informales perso- 
nalizados en su interior 

4. Estructuras personolizodos no opcioles. Constituyen la orga- 
nizaciOn informal que funciona paralelamente a la estructura 
formal. 

5. Tendencio a lo especiolizoddn y diversifkocidn de funciones. 
Tiende a separar las Kneas de autoridad formal de aquel las de 
competencia profesional otdcnica. 

6. Tornado. El tamano es un elemento final e intrinseco de las 
grandes organizaciones. pues resulta de la cantidad de par- 
ticipantes y de las areas que forman su estructura organiza¬ 
tional. 


Las diferentes eras 
de la organization 

Diariameme, las organizaciones sufren cambios y transfor- 
maciones, ya sea con la introduccidn de tecnologias nuevas o 

4 ROME, BEATRICE K.; ROME. SYDNEY C. "Leviathan: an experimental 
study of large organizations with the aid of computers*, en Bowers. Ray¬ 
mond V (org.). Studies on behavior in orgaruzafiom a research symposium. 
A^nas. University of Georgia Press, 1966, pp. 257-258. 
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diferentes, modificando sus product os o Servians. con la alte- 
raridn del componamiento de las personas o con el cambio 
de sus procesos mtemos La estructura y procesos de las orga¬ 
nizaciones presen tan caracteristlcas diferentes. Estos cambios 
causan un efecto constante en la soaedad y en la vida de las 
personas, lo que acelera cada vez mis los cambios ambientales 
que veremos mis adelante 

En el transcurso del siglo xx. las organizaciones pasaron 
por ires eiapas: la era de la indust rializaddn clisica. la de la 
industriahzaciCHi neoctisica y la de la informaddn. 

Era de la industrialization clasica 

Abarca de 1900 a 1950. Fue medio sig)o en que se intensified 
el fendmeno de la industrializacidn, que se inietd con la Revo- 
luridn industrial. La estrudura organizadonal de este periodo 
se caractenzd por un formato piramidal y centralizado, depar- 
tamentalizacidn funcional, modelo burocritico, centralizaciOn 
de dedaones en la aha direccidn, y reguladones intemas para 
disdplinar y estandarizar el componamiento de los integran- 
tes. La cultura organizadonal predominant se orientaba al 
pasado y a la conservacidn de tradiciones y valores. Se const 
deraba a las personas recursos de producridn junto con oinos 
recursos organizacionales, como miquinas, equipo y capital, 
de acuerdo con los tres fact ores tradidonales de producciOn: 
tierra, capital y trabajo. Por esia concepcidn, la administracidn 
de personas solla denominate Reladones Industriales. Todo 
estaba al servido de la tecnologia. El ser humano era consi- 
derado como un apEndice de la miquina. El mundo estaba 
cambiando, si bien aun con lenutud: los cambios eran suaves, 
progresivos, paulatinos, previsibles. El mundo cambiaba. pero 
los cambios eran sosegados. 

Era de la industrialization 
neoctesica 

De 1950 a 1990. Se inicid a finales de la segunda Guerra Mun- 
dial. El mundo empezd a transformarse con rapidez; los cam¬ 
bios se hicieron mis veloces e mtensos, y poco previsibles. Las 
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transacdones comerciaks pasaron dc ser locales a regionales, 
de regionales a intemadonaks, y poco a poco adquirieron 
complejidad El antlguo modelo burocrttico y fundonal, cen- 
tralizador y piranudal, con que s« moldeaban las estructuras 
organizadonales, resulto lento y demasiado rigido frente a los 
movimientos del ambiente. Las organizadones probaron otros 
modelos de estructuras que les proporcionaran mayor inno- 
vadOn y mejor adaptaciOn a las nuevas situadones. SurgiO 
la organizaciOn matridal para adaptar y revivir la antigua y 
tradicional organizaciOn fundonal. Ademas del enfoque ma¬ 
mma! se agregO un esquema lateral de departamentalizadOn 
por productos o servicios para agltizar el fundonamiento y ser 
como un “turbo" capaz de proporcionar una estructura con ca- 
raderlsticas de innovaciOn y dinandsmo. y asf alcanzar mayor 
competitmdad. De hecho, la organizaciOn matridal promoviO 
una mejoria nccesaria en la arquteectura, pero no la sufirien- 
te. pues no eliminO la obstinaciOn de la estructura fundonal. 
Sin embargo, sus ver.tajas se aprovecharcm por medio de la 
fragmentation de las grandes organizadones en unidades es- 
tratigicas de negocios que resultaron mis igiles y fidles de 
admintstrar. A medida que el conservadurismo dio lugar a la 
innovaciOn, la culture organizacional dejO de pnvilegiar las 
tradiciones para concentrarse en el preseme. La concepdOn 
antigua de Reladones Industriales se sustltuyO por la nueva 
vision de AdministradOn de Recursos Humanos. Se vio a las 
personas como recursos vivos y no como factores inertes de 
producciOn. La tecnologla pasO por un sorprendente e intense 
desarrollo y empezO a influir con fuerza en la vida de las or- 
ganizaciones y de las personas que formaban parte de ellas. El 
mundo segula cambiando. Y los cambios eran muy ripidos y 
acelerados. 

Era de la informaddn 

ComenzO alrededor de 1990; es la Opoca actual. Su caracte- 
ristica principal son cambios rtpidos, imprevisibles e inespe- 
rados Drucker’ previO esa poderosa trarisformadOn mundial. 
La tecnologla produjo desarrollos por completo tmprevistos 
y transformO el mundo en una aldea global. La informadOn 
logrO recorrer el planeta en milteimas de segundo. La tecnolo- 
gia de la informaciOn provocO el surgimiento de la giobaliza- 
dOn de la economia: la economia intemadonal se transformO 
en economia mundial y global. Se intensified la competitividad 
entre las organizadones. El mercado de capitales pudo emi- 
grar en cuestidn de segundos de un continente a otro en forma 
volilil, en busca de nuevas —aunque transitorias— oportu- 
nidades de inversion. La estructura organizacional matridal 
se hizo insuficiente pare proporcionar a las organizadones la 
agilidad, movilidad e innovadOn necesartas para enfrentar las 
nuevas amenazas y oponunidades dentro de un ambiente de 

5 DRUCKER. PETER P Vma tta da desconnnuldade admlntsiwando cm 
tempos de grandes mudarv,as S*o Paulo, Pionelra. 1995: v£ase Lambtin 
Druckcr. Peter F Sociakuk capiaHsta, Sio Paulo. Pionei/a. 1993. 


tntenso cambio y turbulencia. Los proersos organizadonaks 
se volvieron mis importantes que las areas que ccnstiiuyen la 
organizadOn, y a su vez tetas (ya scan departamentos o drvi- 
siones) se volvieron transitorias y no defuutivas: los puestos y 
fundones tienen que defimrse y redefinirse cominuamente en 
razOn de los cambios del entomo y de la tecnologla, y los pro- 
ducios y servicios se ajustan constantemente a las demandas y 
necesidades del cliente. ahora dotado de habitos cambiantes y 
exigentes. En las organizadones mis expuestas a modificario- 
nes del entomo, la estructura predominante ya no se funda- 
mentO en areas esrebles sino en equipos multifundonaks de 
Lrabajo con actividades transitorias enfocadas a misiones es- 
pedficas y con objetivos definidos. La organizaciOn del future 
fundonart sin llmites de tiempo, espado o dtstanda Se hart 
un uso distinto del espacio flsico. las oficinas privadas dartn 
paso a locaks cokctivos de trahajo, mientras que los emplea- 
dos efectuartn en casa las fundones de apoyo Existirt la or¬ 
ganizadOn virtual uuerconeciada ekarOnicamente y sin pape- 
leo, que fundona mejor, de manera mis inieligente y cerca del 
cliente. El recurso fundamental ya no es el capital finandero, 
ahora lo es el conocimiento El dinero aun es imponame, pero 
mis lo es saber cOmo utilizarlo y aplicarlo rentablemente. El 
empleo empieza a migrar del sector industrial al de semdos, 
el trabajo manual se sustituye por el trabajo mental, con lo 
que se marca el camino hacia una era posindustrial basada en 
el conodmiento y no en el sector terciario. Las personas, con 
sus conodmientos y habilidades mentales, se convierten en 
la base prindpal de la nueva organizaciOn. La Administra¬ 
dOn de Recursos Humanos cede su lugar a un nuevo enfo¬ 
que: la GestiOn del Taknto Humane. Las personas dejan de 
ser simples recursos (humanos) organizadonales y se les con¬ 
sider* seres dorados de inteligenda, conodmientos, habili¬ 
dades, personalidad, aspiraciones, percepciones, etcetera La 
cultura organizacional redbiO un fuerte impaao del mundo 
exterior, con el que empezO a pnvilegiar la transformadOn e 
innovaciOn enfocadas al future y deslino de la organizadOn. 
Los cambios se volvieron rtpidos, sin continuidad con el pa- 
sado, para crear un contexto ambiental de turbulencia y de 
imprevisibihdad. 

Asf, el area de RH representa la manera como las orga- 
nizadones tratan con las personas que parucipan en ellas en 
plena era de la informaciOn; ya no como recursos organizacio- 
nales que necesitan administrarse pasivamente, sino como se¬ 
res inteligentes y proactivos, capaces de tener responsabilidad 
e lmciativa, asf como provistos de habilidades y conodmientos 
que ayudan a administrar los demis recursos organizadonales 
inertes. Ya no se trata de administrar personas, sino de admi¬ 
nistrar con las personas. Este es el nuevo espintu y la nueva 
concepdOn. Ese caudal de personas sert la riqueza del mafia- 
na. La moneda del future ya no sert financiers, sino capital 
imelectual. El recurso mis importante de la organizaciOn se 
encontrart en la cabeza de las personas; por tamo, es un ca¬ 
pital muy especial que no puede ni debe tratarse como mere 
recurso organizacional. 
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Cuadro 1.2 Las tres etapas de las organizaciones en el transcurso del siglo n 



Perlodo 


lx *:. I 


InduitrljtfzictOn V 4 ‘l _-A trade la >£ •' - . . 


1950-1990 




Despuds de 1990 


Estructura 

organizational 

predominante 


Fundonai, burocratka. 
piramidaL centraHzada. 
rfgida e Inflexible. 

Enf ash en las areas. 


Matrkial y mixta. Enfasis en 
la departamentalizacidn pot 
productos, servicios u otras 
unldades estratOgkas de negodos. 


Fluida y flexible, totalmente 
descentralizada. Enfasis 
en las redes de equipos 
multifundonales. 


Cultura organizational 

Teorfa X. 

Transition. 


Orientada al pasado. a las 

Orientada al presente y a lo actual. 


tradIctones y a los valores. 

Enfasis en la adaptation al 


Enfasis en el mantenimiento 

M statu quo. 

Valor a la experienda 

ambiente. 


Teorfa Y. 

Orientada al future. 

Enfasis en el cambio y en la 
innovacidn. 

Valora el conocimiento y la 
creathridad. 


Ambiente 

organizational 


EstStko. prevlsitrle. pocos 
cambios y graduales. Pocos 
desaffos ambientales. 


Intensification de los cambios. que Cambiante. imprevisible. 
se dan con mayor rapidez. turbulento. 


Modo de tratar a las 
personas 


Vision de las personas 


Personas como factores 
de produccidn incites y 
estitkos. sujetos a reglas y 
reglamentos rtgldos que los 
controlea 

Personas como p r o ee t d o ra s 

demanodeotra. 

v •• 'i* • . . 


Personas como recursos 
organlzacionaies que necesttan 
administrate. 


Personas como recursos de la 
organization. 


Personas como seres 
humanos proaalvos. 
dotados de Inteiigencia 
y habllidades, que deben 
motrvarse e Impulsarse. 

Personas como proveedoras 
de conocimiento y 
competencias. 


Oenomkiaddn 

♦ 


Administration de Recursos 
Humanos. 


GestiOn del talento hi 



La nueva organization de Masterpiece 

Roberto Wrez dectdIO convex:ar a los directives de Masterpiece 
para evaluar los puntos fuertes y ddbiles de la empresa y compa- 
rarla con la competencia. Oueria equiparar las ventajas y las oes- 
ventajas respecto de sus competidores. Al poner el asunto sobre 
la mesa para la discusidn y la comparacidn con el mercado. Pdrez 
se dio cuenta de que la ventaja compet it iva de su empresa debe rf a 
estaren las personas. iCOmo? 


Las organizaciones como 
sistemas sodales 

Las sociedades modemas e industrialuadas se caractenzan 
porque cast todo proceso productivo se realiza por medio de 
las organizaciones. El hombre modemo pasa la mayor pane 
de su uempo en las organizaciones, de las que depende para 


nicer, vrvir, aprender, trabajar, ganar su salano, curar sus en- 
(ertnedades y obtener todos los produaos y servicios que ne- 
cesita. 

Desde un punto de vista mis amplio, las organizaciones 
son unidades sodales (o agrupadones humanas) intendonal- 
mente construidas y reconstruidas para el logic de objetivos 
espedficos. Esio significa que se erigen de manera ptmeada 
y organizada para el logro de objetivos determinados. A me-di- 
da que se logran los objetivos y que se descubren medios para 
obtenerlos con menor costo y esfuerzo, las organizaciones se 
reconstiuyen, es dear, se reestructuran y se redefinen Una 
organization no es nunca una unidad completa y terminada, 
sino un oiganismo social vivo y sujeto a cambios consumes. 



Organizaciones lucratlvas y no lucrativas 

Las organizaciones pueden tener objetivos lucrativos o no lucra- 
tivos. Existen organizaciones expifeitamente moldeadas para 
lograr objetivos lucrativos como un modo de autosustentaciOn 
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Personas 



Organizadas 


.t 


Personas que 
realizan alguna 
actividad 


Comport amiento 
humano 


Estajctun 

organizational 


Satisfacen necesidades 
Oesarrollan grupos 
Crean action organizada 
Mottvan a tas personas 
DesanroBan attitudes 
Corrtrtbuclones 

Nacen 

Crecen 

Setransforman 

Acuecdar 

SodWdcn 


Procesos Prodoc en productos y 

organization ales servicios 

Contnbuyen aIWen de la 
socledad 
Comunican 
Toman decisiones 


Figure 1.1 Cdmo se constituyen las organizaciones.' 


medlante el excedente de resultados financieros y de la obtencibn 
de ganancias de inversiones o de capital. Tambibn existen orga¬ 
nizaciones cuyo objetlvo principal no necesariamente es el lucro. 
Las empresas son ejempios dBsicos de organizaciones lucuativas, 
pues tods definition de empresa considera necesariamente el 
objetlvo de lucro. 'Empresa* es la actividad humana que buses 
reunir e integrar recursos humanos y no humanos (recursos fi¬ 
nancieros. materials, tecnoldgicos. de mercadotecnia, etc.), con 
la finalidad de lograr objetivos de autosustentaclbn y de lucre 
mediante la production y comercializaclbn de bienes o servicios. 
La autosustentacidn es el objetlvo obvio. pues da continuidad y 
permanencia a la actividad. La utilldad representa la remunera¬ 
tion a la actividad y el estimulo que asegura la fibre Iniciativa de 
continuar o incrementar esa actividad. 

Las organizaciones como sistemas 
abiertos 

Las organizaciones constiiuyen sistemas abienos. Un sistema 
es un conjunto de elementos reladonados dinamicamente que 
desarrollan una actividad para lograr determinado objetivo. 
Todo sistema opera sobre la materia, energia o infoimadOn 
obtenidas del ambiente, las cuales constituyen los insumos o 
entradas (inputs) de recursos necesarios para que fund one el 
sistema. Las diversas partes del sistema (subsistemas) operan 
esos recursos y los transforman en salidas o resultados ( outputs ) 
para devolverlos al ambiente. Pero ademis de los recursos, las 
organizaciones necesilan competencias. 

I * CHIAVENATO. IDALBERTO Camportamentc Orgmizarional a dindmita 
I dosuceaodaiorpmiza^bnes . Riode Janeiro, Ebevier/Campus, 2007, p. 23. 


Hamel y Prahalad 7 sostienen que, en el futuro. la habili- 
dad de gesriOn crilica sera identificar, cultivar y explorar las 
competencias esenciales que posibiliten el crecimiento. Esto 
genera cambios organizadonales, como la identificadOn y 
venta de actividades y marcas no esendales, asi como la apa- 
ridOn de una red de alianzas estratigicas en la que cada socio 

© Nota interesante- 

Concepto de sistema 

Un sistema se define como: 

o) conjunto de elementos (partes o areas componentes del sis¬ 
tema): 

b) rekxionodos dinOmicomente. es decir. en interaction (para 
formar una red de comunicariOn cuyos elementos son inter- 
dependientes): 

c) que realizan una actividad (operaciOn o preceso del sis¬ 
tema): 

d) paro alcanzor un objetivo a propdsito (finalidad del sis¬ 
tema); 

e) que operan sobre datos. energia o materia (que constituyen 
los insumos o entradas de recursos necesarios para que ope- 
re el sistema); 

f) tomodos del ambiente que circundo al sistemo (y con el cual 
el sistema interaetpa dinamicamente); 

g) paro produce informociOn. energia a materia (que constitu¬ 
yen las salidas o resultados de la actividad del sistema). 


I 1 HAMEL, G.;PRAHALAD,C.K. "The core competence of corporanon'.Bos- 
I ion. Harvard Buuncu Review, Boston, 68 tmjycvjuriio) 1990, pp. 79-91. 


Las organizations* como sistemas abiertos | Tl 


Ambiente 



Ambiente 


Figure 1.2 El sistema y sus cuatmelfmentoSHenciates 


apona sus competendas prindpales para formar una oferta de 
metcado. Las competendas tienen que identificarse, reforzarse 
y difundirse en la organizadbn como base de la estrategia, por 
lo que la direcdbn debe esiar de acuerdo con ellas y actuar en 
consecuenoa. 

La competenda esencial da acceso potendal a una amplia 
variedad de mercados; asimismo, es un determinante signifi- 
cativo para la satisfaccion y beneficio del cliente; ademis, debe 
ser difidl de imitar por los competidores. Respecto de estas 
tres caractertsticas idemificadas por Hamel y Prahalad 8 (acce¬ 
so, satisfacdbn del cliente y dificultad para su imitacibn), es 
importante revtsar si la competenda se puede combinar con 
otras habilidades y crear asl una ventaja tinica para los clien- 
tes. Tal vez la competencia sola no reuna los criterios citados, 
pero, en combinadbn con otras competencias, puede ser un 
ingrediente esencial para definir la singularidad de la organi- 
zadbn. 

Por tanto, un sistema consta de cuatro elememos esen- 
ciales: 

a) Entradas o insumos: todo sistema red be entradas o insu- 
mos del ambiente extemo. Mediante las entradas (inputs), 
el sistema importa los recursos t insumos necesarios para 
su operadbn y consolidadbn. 

b) Proceso u operadbn: es el nucleo del sistema, en donde 
las entradas se procesan o transforman en salidas o re- 
sultados. Por lo general esta compuesto de subsistemas 
(areas o panes) especialtzados en el proceso de cada tipo 
de recurso o insumo importado por el sistema. 

c) Salidas o nsultados: constituyen el resultado de la opera- 
cidn del sistema. Mediante las salidas (outputs) o resulta- 
dos, el sistema exporta de nuevo al ambiente el producto 
de su operadbn. 

d ) Reahmentaadn: significa la accibn que ejercen las salidas 
sobre las entradas para maniener en equilibrio el funcio- 
namiento del sistema. La realimentadbn (feedback) cons- 
tituye, por tanto, una accibn de retomo. La realimenta- 
dbn es posttiva cuando la salida (por ser mayor) esumula 

I 1 fouirm 


y amplia la entrada para incremeruar la operadbn del sis¬ 
tema. La realimentadbn es negativa cuando la salida (por 
ser menor) inhibe o reduce la entrada para disminuir la 
operadbn del sistema. De esta martera, la reahmentacibn 
mantiene al sistema en fundonamiento dentro de cienos 
llmites. Cuando el sistema no alcanza tales llmites, ocurre 
la realimentadbn positiva; cuando el sistema los sobrepa- 
sa, sucede la realimentadbn negativa. 

Todo sistema exisle y opera en un ambiente. El ambiente 
es todo lo que envuelve a un sistema; este proporctona los re¬ 
cursos que necesita el sistema para existir, y es en el ambiente 
donde el sistema deposila sus resultados. Pero no siempre es 
el ambiente una fuente de recursos e insumos. Muchas veces 
dicho ambiente tambien es origin de amenazas y contingen- 
cias para el sistema. 

Segtin la manera de reladonaise con su ambiente, los sis¬ 
temas son cerrados o abiertos. El sistema cerrado tiene pocas 
entradas y pocas salidas que lo reladonen con el ambiente ex¬ 
temo. Estas entradas y salidas son bien conoddas y guardan 
entre si una relacibn de causa y efecto: para una entrada deter- 
minada (causa) hay siempre una salida (efecto) determinada. 
Por esta razbn, el sistema cerrado tambibn se llama sistema 
mecinico o determinista. El mejor ejemplo de sistema cerra- 
do son las miquinas, los motores y casi toda la tecnologla 
Entre el sistema y su ambiente existe una separadbn nltida, 
es decir, las fronteras del sistema son cerradas. En realidad no 
existe un sistema totalmente cerrado (que serta hermbtico) ni 
totalmente abieno (que seria evanescente). Todo sistema tiene 
cieno grado de relacibn o de dependenda con el ambiente El 
sistema cerrado obedece a las leyes de la fisica en su reladbn 
con el ambiente. 

El sistema abierto tiene una vanedad enorme de entra¬ 
das y salidas en reladbn con el ambiente extemo. Estas en¬ 
tradas y salidas no se conocen bien, y sus relaciones de causa y 
efecto son indeterminadas Por eso el sistema abierto tambiCn 
se llama sistema orginico Los mejores ejemplos de sistemas 
abiertos son las organizadones en general y las empresas en 
particular, todos los sistemas vivos y, sobre todo, el ser hu- 
mano. En estas organizadones no existe una separadbn muy 
nltida entre el sistema y su ambiente; es decir, las fronteras 
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del sisterru son abiertas y permeable* El sistema es abieito a 
medida que efectua transacdones o incercambios (entrada* y 
salidas) con el ambtente que lo envuelve. En otros tbrminos, 
un sistema abieno presenu una gran interdependence con su 
ambience. Y esa intenJependenda no obedetz a las leyes deter* 
ministas de la fbica. 

El enioque del swema abieno condbe al sistema en una 
relation dminuca con d ambtente, dd que reabe varies insu- 
mos, los transforma de divenaa ionnas y expoiu product os 
Recibe los insumos en forma de maenales, energla e informa- 
cidn, con lo que evita d proceso de enuopfa* habitual de lot 
sistemas cerrados. Este sistema no sd4o es abieno en relaadn 
con su ambiente, smo umbtdn en rdadte constgo mismo. 
intemamente, lo que hace que las interaedaoes entre sus com- 
ponentes afecten al sistema en su con junto El sistema abieno 
so adapu a su ambiente al modificar la estructura y procesos 
de sus componenies intemos. 



La organlzaddn como sistema abletto 


No es nueva ta idea de tratar a la organization como sistema 
. ahierto. Herbert Spencer aflrmaba que 

un organisms social se asemeja a un organismo individual en 
rasgos esendaies coma 

f* • Gerimiento. 

• Aumento de complejfeiad a medida que crece- 

\ Alaumentarsucomptepdad. sus panes eidgen una credence 
ii i interdependenda mutiia. 

• Duration extensj de vide encomparaddn con lade sus com- 

• , 
ponentes. 

• Enambos caws hey una credent* Integration acompaflada 
par una credent* hettrogeneUad." 
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Personas ysenridos 
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Capital e Inversiones de terceros 
Preitamos y flnandamientos 
Crtdttos y cuontas par cobrar 
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(Varios wbslstemas, 
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en procesos de 
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Cuentas por pagar 
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InvestigadOn de mtitado 
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Flgura 1J El sistema abierto: flujo de recursos/informacidn/energla. 


* U cntropU n la segundi Icy de la lermodmumcs que se ■ plica a lot 
suremas Ascot Es la tendencia de un sistema cerrado a movers* en 

direction de un estado cadcico y de desintegracidri, en el que pterde I 10 SPENCER HERBERT. Autobiography Nueva York, McMillan, 1904. p 
todo su potenaa! para la transformation de energla en trabajo. I 56. V. 2. 
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Una organizaciOn es un modelo genArico de sisiema abier¬ 
to, en continua interacciOn con su ambiente y alcanza una 
condiciOn estable, o equiltbno dinAmico, en unto conserve su 
capacidad de transformaciOn de energla o trabajo La super- 
vivenda del sisiema no setla posible sin esc continue flujo de 
entrada, transformaaOn y flujo de salida Ast, un sisiema social 
o biolOgico es en esenda un proceso continuo de redclaje de 
material, energla o inforrruciOn El sistema debe redbir la en¬ 
trada sufidente de recursos para mantener sus operadones, y 
exporur recursos transformados al ambiente en cantidad sufi¬ 
dente para continuar el ado. Miller y Rice exphean que 

toda empresa se puede ver como un sistema abierto, con ca- 
racteristicas comunes a un organismo biolOgico Un sistema 
abierto existe. y sOlo puede existir. mediante el intercambio de 
materiales con su ambiente Imports materiales, los transfor¬ 
ma por medio de procesos de conversion, consume parte de los 
productos de conversion para su mantenimiento interno y ex¬ 
porta el resto. Directa o indirectamente. intercambia sus resul- 
tados (salidas) para obtener nuevos insumos (entradas), con la 
inclusion de recursos adicionales para poder mantenerse Estos 
procesos de importaciOn, conversion yexportaciOn constituyen 
el trabajo que la empresa tiene que hacer para vivir ” 

La teoria de sistemas ofrece un esquema conceptual que 
permue, al mismo tiempo, el anAlisis y la sintesis de la or¬ 
ganizadOn en un ambiente complejo y dinAmico Las partes 
o Areas de la organizadOn se consideran subsistemas interre- 
Lacionados dentro de un suprasistema. Estas interrelaciones 
provocan una integraciOn sinOrgica del sistema de manera que 
el todo es mayor que la suma de sus panes; o, al menos, di- 
fereme. Por otro lado, una organizadOn es un sistema abierto 
que interacted dinAmicamente con el ambiente. 

El enfoque de Katz y Kahn 

Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizadOn mis am- 
plio y compleio mediante la aplicaciOn de la teoria de sistemas. 
En el modelo propuesto, la organizaddn presenta las caracteris- 
ticas clAsicas de un sistema abierto (vea la figura 1.3) 1J 



Las caracterfsticas de la organizadOn 

Ya en 19S7. a Douglas McGregor indicaba las caracterfsticas de una 
organizaciOn: 


" MILLER. E ).; RICE, A.K. “System of an organization” Management Re¬ 
view; p. 80, julio de 1957. 

11 KURT. LEWIN. A Dynamic Theory cj Personality Nueva York, McGraw- 
Hill. 1935. 

11 McCRECOR. DOUGLAS M. 'Characteristics of an organization”. Mana¬ 
gement Review, p. 80. julio de 1957. 


Una organization industrial es un sistema abierto que realiza 
transacciones con un sistema mayor: la sociedad Algunas en¬ 
tradas se presentan en forma de personas, materiales y dinera 
y otras en forma de fuerzas poUticas y econpmicas provemeff 
tes del sistema mayor. Las salidas se presentan en formate 
productos. senneios y retribuciones a sus miembros. De manera 
similar, en los subsistemas de la organizaciOn. los indlviduos son 
sistemas abiertos. Una organizaciOn industrial es un sistema 
orginlco y flexible, en el sentido de que su naturaleza cambta 
como resultado de las transformaclones en el sistema extemo 
que lo errvuetve. Sin embargo, no es una adapt ac ton paslva; el 
sistema afecta al sistema mayor, y tste es afectado por el prt- 
meto. El sistema coopera con el ambiente. asl como el individuo 
coopera con el sistema. Es dlnAmico. en el sentido de que sufre 
cambios constantes como resultado de la interacciOn entre los 
su bslstemas y como resultado de la accidn del sistema ambien- 
tal mayor. Por ultimo, una organizaciOn Industrial es un sistema 
sociotAcnlco. No es un meroconjuntode Instalaciones. fuerza de 
trabajo. dinero, maquinaria y procesos. El sistema sociotAcni- 
co conslste en la organizaciOn de personas que apllcan diversas 
tecnologfas. Esto signiflea. entre otras cosas. que las relaciones 
humanas no son caracterfsticas opcionaies de una organizaciOn. 
sino una propiedad intrfnseca. El sistema existe en virtud del 
comportamiento mottvado de las personas. Las relaciones hu¬ 
manas y el comportamiento de Astas determinan las entradas. 
las transformaclones y las salidas del sistema.’* 


lmportaci6n-transformaci6n-exportaci6n 
de energia 

La organizaciOn reribe insumos del ambiente, requiere sumi- 
mstros renovados de energla de otras instituciones, de personas 
o del ambiente. Ninguna estruciura social es autosuficienie o 
auiocontenida: depende de insumos obtenidos del ambiente. 
La organizaciOn process y transfomia sus insumos en produc¬ 
tos terminados, en semcios prestados, en personas capacita- 
das, etcAtera. Estas actividadcs ocasionan una reorganizaciOn 
de los insumos. Los sistemas abiertos exportan productos o 
resultados (salida, o output) al ambiente. El dclo importaciOn- 
proceso-exportadOn constituve la base de la interacciOn del 
sistema abierto con el ambiente. 

Los sistemas son cidos de eventos 

Todo intercambio de energia tiene un cartcier delieo. El pro- 
ducto que la organizadOn exporta al ambiente abastece las 
fuenles de energla para la repetidOn de las actividades del 
ciclo. Por consiguienie, la energia depositada en el ambiente 
reioma a la organizadOn para la repetidOn de sus ciclos de 
evemos. Son los eventos, y no las cosas, los que se estructuran; 
de esie modo, la estructura sodal es un conderto dinAmico, 
y no estAtico. Las actividades estin estructuradas en ciclos de 

i M Idem. En: Davis, Keiih. Organijafionol behavior a book of readings. Nuev* 
York, McGraw-Hill, 197-4. pp. 221-222 
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tventos que se repiten y armonizan El funcionamiento de 
todo sistema consiste en ciclos rtcurrentes de entradas, trans- 
fonna clones y salidas. 

Entropfa negativa 

La eniropla es el proceso mediante el cual toda forma organi- 
zada tiende al agotamienlo, a la desorganizaciOn, a la desinte- 
gracitin y, por Ultimo, a la muene. Para sobirvivir, los sistemas 
abiertos necesiian ponerse en movimiento con objeto de de- 
tener el proceso enttOpico y reabasiecerse de energta de forma 
que mamengan su estructura orgamzadonal. A esle proceso 
de obtenciOn de reservas de energia se le llama entropla nega¬ 
tiva o negcntropla. 

Informacibn como insumo, realimentacidn 
negativa y codificaci6n 

Los sistemas abiertos reciben como insumo materiales que 
contienen energia y que se transforman o modifican poT el 
trabajo que realizan Pero tambiin obtienen insumos de ca- 
rtcter informativo, que proporcionan a la estructura seflales 
acerca del ambiente y de su propio fundonamiento en relaciOn 
con el medio. El tipo m4s sencillo de entrada de informaciOn 
es la reahir.entaaOn negative (negative feedback), que le permite 
al sistema corregir sus desviaciones de la linea adecuada Los 
componentes del sistema envlan de regreso, a algun mecanis- 
mo central o subsistema, informaciOn sobre los efectos de su 
operaciOn; el subsistema actua con esu informaciOn y mantie- 
ne al sistema en la direcciOn correcta. Cuando la realimentacibn 
negativa se interrumpe, la estabilidad del sistema desaparece y 
sus fronteras se desvanecen, pues tal dispositive permite que 
el sistema se mantenga en el curso correcto sin absorber ener¬ 
gia en exceso ni gastarla demasiado 

Por otro lado, el proceso de codification permite al sistema 
reaccionar de manera selectiva ante las seftales de informadOn 
para las cuales est4 sintonizado. La codification es un sistema de 
selecciOn de entradas por medio del cual se rtchazan o acep- 

& Nota interesante- 

El equilibrio cuasiestacionario 

Aunque la tendencia mis simple del estado en equilibrio sea la 
homeostasis, su principio basico es la preservaciOn del caracter 
del sistema: el equilibrio cuasiestacionario propuesto por Kurt 
Lewin Segun este concepto. los sistemas reaccionan al cambio 
o lo anticipan por medio del crecimiento con que asimilan a sus 
estructuras las nuevas entradas de energia. Las altas y bajas de 
este ajuste continuo no siempre llevan cl sistema de nuevo a su 
nivel original. Asi. los sistemas abiertos presentan un crecimiento, 
o expansion, con el cual maximizan su caracter basico al importar 
mas energia de la necesaria para sus salidas. a Fin de garantizar 
su supervivencia y obtener un margen de seguridad adicional al 
piano inmediato de existencia. 


tan los materiales y se asimilan a la estructura. La complejidad 
del ambiente se simphfica en algunas categorias sigmficativas 
para el sistema. 

Estado estable y homeostasis 
dindmica 

Un sistema abierto ttata de mantener crerta constancia en su 
intercambio de energia imporrada y exportada con el ambien¬ 
te, para asegurar su caracter orgamzadonal y evilar el proceso 
entrOpico. Asi, los sistemas abiertos se caracterizan por el equi¬ 
librio: ezoste una afluenda continua de energia del ambiente 
exterior y una exportadOn continua de los produaos del sis¬ 
tema, pero el codenie de intercambios de energta y las relacio- 
nes entre las partes se mantienen iguales Un estado esuble se 
observa en el proceso homeostatico que regula la temperatura 
del cuerpo humano; las condidones extemas de temperatura 
y humedad pueden variar, pero la temperatura del cuerpo se 
conserva consume. 

Diferenciacidn 

La organizaciOn, como todo sistema abierto, tiende a la dife- 
renciacibn, es dear, a la muliiplicaciOn y elaboraciOn de fun- 
dones que implican tambiCn multiplication de papeles y 
diferenciaciOn intema. Los patrones difusos y globales se sus- 
tituyen por fundones especializadas La diferenciaciOn es una 
tendencia hada la elaboraciOn de la estructura. 

Equifinalidad 

Los sistemas abienos se caracterizan por el principio de equi¬ 
finalidad propuesto por von Bertalanffy: 1 ’ un sistema alcanza 
el mismo estado final por diferentes caminos y partiendo de 
distintas condiciones inidales. En la medida en que los siste- 
mas abienos desarroDen mecanismos de regulation (homeos¬ 
tasis) para, precisamente, regular sus operaciones, se reduce 
la cantidad de equifinalidad. Sin embargo, 6sta persiste: existe 
mas de una manera con que el sistema produce un determi- 
nado resuhado. o, en otras palabras, hay mas de un mdodo 
para alcanzar un objetivo La estabilidad del sistema se logra a 
panir de condiciones iniciales diferentes y a travts de medios 
distintos. 

Limites o fronteras 

Como sistema abieno, la organizaciOn presents limites o fron¬ 
teras, es decir, barreras entre el sistema y el ambiente. Los 
limites no solo definen la esfera de acciOn del sistema, sino 
tambiin su grado de apenura (receptindad de insumos) en 
relaciOn con el ambiente. 

En resumen, las oiganizaciones constituyen una clase de 
sistemas sociales, los cuales, a su vez, forman sistemas abier- 

I " VON BERTALANFFY. LUDWIG Teona Geral dm Sislemas. Pemlpolis, 
I Voces, 1976. 
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Tareas pot realize, instalaciones flskas. equipo einstrumentos utib- 
zadoi. tetrtologla. diltribuciAn ffsica. mdtodos y procesos de trabajo. 
fiesponsable de la eficiencia potential. 

Personas y sus caract eristic as flskas y pskoldgkas. relackmes soc ta¬ 
les entre las personas que forman parte de la organization formal 
{exigencies de la tarea) y de la organization Informal. Responsable de 
la transformation de la eficiencia potential en real. 


Fl|iira1.4 El sistcma sociottcnko Interaction entre sistema ttcnico y social. 



c Sabe lo que es la entropfa negatiw? 

Tod os lot srstemas soclales. tncluso las ocgamzac tones son la 
suma de actividades estandarizadas que reabzan las personas. 
Estas actividades son complementarias ainterdependiemes res- 
pecto de una salida (output) o result ado comun; son repetitrvas. 
relativamente duraderas y estan interreUckmadas en el espa- 
cio y el tiempo. La estabilidad o recurrence de las actividades 
se relaciona con la entrada (input) de energla al sistema. con la 
transformation de energia dentro del sistema y con el producto 
resuttante o salida (output) de energla. Mantener esta actividad 
esUndar requiere una renovation constante del flujo de energla. 
lo que en los sistemas sociales se garantiza por el retomo de la 
energla del producto o resultado. El sistema abierto no se agota, 
porque puede importar mis energla del mundo que lo rodea. La 
etrtropla se contrarresta mediante la importation de energla; un 
sistema abierto se caracteriza por la entropfa negatrva y no por la 
positive. Es lo que los autores llaman negentropla. 


tos, que umbiOn participan de las caractertsticas de entropla 
negaiiva, realimentadbn, homeostasis. diferenciariOn y equi- 
finalidad. No se encuentran en reposo, sino que lienden a 
la transformadOn y a la diferendadOn, tanto en virtud de la 
dinimica de los subsisiemas como de la teladOn entre cred- 
miento y supemvencia 


El enfoque de Tavistock: el sistema 
sociot6cnico 

a modelo socioitcnico de Tavistock fue una propuesu de 
sociOlogos y psicOlogos del Institulo Tavistock de Londres. 
Trist 16 afirma que loda organixaciOn es una combmadOn ad- 
ministrada de lecnologia y personas, de manera que ambas 

lf Es el llarrudo modelo de Tavistock Entre los que se encuemraivRice. 
A. K. The enterprise and its environments. Londres. Tavistock, 1963; 
Emery, FE.; Trist, E.L "Social technical systems’. En Churchman, C 
West Verhulst. Michel (orgs) Management sciences, models and tech¬ 
niques. Nueva York, Pergamon, 1960; Kast, Fremont E ; Rosenzweig, 
James E. Organisation and management: a systems approach Nueva York, 
McGraw-Hill, 1970 


partes se encuentran en interrelation redproca. La organiza¬ 
tion, ademis de considerate un sisiema abierto en consume 
mleracciOn con su ambiente. se ennende umbito como un 
sisiema sodotfcnico estructurado 

Las organuuciones tienen una funddn doble: 

1 TtcmaL reladonada con la organizaadn del trabajo y la 
realizadOn de las ureas con ayuda de la lecnologia dispxi- 
nible. 

2. Social: se refiere a los medios pan relaaonar a Us personas 
entre si con el propxteilo de que trabajen en conjunio. 

El sistema tfcnico o tecnolOgico se determina por los re- 
quisiios de las ureas que se reakzan en la organization; varia 
mucho de una empresa a oira, se conforms por U espedali- 
zaadn de conocimientos y habilidades que exigen mlquinas, 
equipo y materias primas, y por U situadOn fisica de las insu- 



SISTEMA CERENC1AL 


Ciencias 
de la conducts 


SISTEMA SOCIAL 


Figura 1.5 El sistema sociotScnico.’’ 


I ,T KINCDON. DONALD RALPH. Mjfrlx organization. managing information 
I technologies. Londres, Tavistock, 1973. p 95 
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bciones Cast siemprt la tecnologta determina d tipo de carac- 
teristicas humanas necesarias para la organizaoCxi mgerueros y 
especialtstas para la tecnologta computaaonal o ilbafulcs para 
la realizacidn de una construction civil. Tanto los conocimien- 
tos como la experienda, cualidades personales, habilidades o 
destirzas son aspectos que dependen de la tecnologta que se 
utilice en la organization. El ststema ttcnico es el responsable 
de la eficiencia potencial de la organizaciOn Pan que opere el 
sisiema tecnico se requiere un sistema social compuesto por 
personas que se reladonen e interactuen profundameme Ni 
el sistema tecnico ni el social pueden verse de manera aislada, 
sino en el contexto de la orgaruzadOn compkta Cualquier al- 
teraciOn en uno produdrl repercusiones en el otro. 

El sistema sodotecnico consu de ires subsistemas: 

1. Sistema ttcnico o de tarea. que comprtnde d fhijo de tra- 
bajo, la tecnologta, los puestos requendos para la urea y 
otras variables tecnolOgicas 

2. Sistema germinal o administrative, que define los objeti- 
vos, estructura organtzacional. politicas, procedimientos 
y reglas, sistema de remuneraciones y sanciones, la mane¬ 
ra de tomar dedsiones y otros procedimientos que ladli- 
tan los proccsos administrativos. 

3 Sistema social o humano, que se reladona con la cuhu- 
ra organtzacional, con los valores y las normas, y con la 
satisfacdOn de las necesidades personales; en el sistema 
social se encuentran tambidn la orgaruzaaOn informal, el 
nivel de molivaciOn de los empleados y sus actitudes in¬ 
dividuates. 

El sistema gerencial es responsable de la administraciOn y 
desarrollo de la organizadOn, asi como de sus procedimientos 
en la toma de dedsiones Trata de optimizar las reladones en- 


& Nota interesante- 

El enfoque sociot^cnico 

El enfoque sociotScneo considers a la organization o a una pane 
de ella. un concieno de tecnologta (exigences de tarea. ambiente 
ffsico. equipo disponibie)y, al mKmotiempo. un sistema social (un 
sistema de relaciones entre los que realizan la tarea). Los sistemas 
tec no lOgic 0 y social se encuentran en interaction mutua y reci¬ 
procal uno Inf luye en el otro. la naturaleza de la tarea influye (no 
determins) en la naturaleza de la administraciOn de las personas; 
asimismo. las csrarteristicas psicosociales de las personas infkr- 
yen (no determinan) en la manera de desempelisr determinado 
cargo. Este enfoque se basa en que todo sistema de producciOn 
requiere una organizaciOn tanto tecnolOgrca (equipos y disposiciOn 
de los procesos) como de trabajo (que comprende a las personas 
que desempeflan las tareas). Las demandas tecnolOgicas condi- 
cionan y limitan el tipo de organizaciOn del trabajo; sin embargo, 
la organizaciOn del trabajo presenta propiedades sociaies y psico- 
lOgicas propias. independientes de la tecnologta 


ire los sistemas social y tecnico. en la medtda en que se onen- 
tan a metas y objetivos orgamzadonaks. 

Los participantes en las organizaciones 

Las organizaciones existen debido a que las personas tienen 
objetivos que sOlo se alcanzan mediante la actividad organi- 
zada. A medtda que las organizadortes crecen, desarrollan sus 
propias metas. Us cuales se vuelven independientes y hasta 
diferentes de los objetivos de las personas que las forma ran 


1 ' :J ' ' | 
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Empleados 

Contribuyen con trabajo. eshjerzo. dedka- 
ciOn personal, desempefto. conoclmiento, 
habiHdades, competeoclas. 

Estin motlvados por e< salario. beneflcios. 
prtmios. elogios. reconodmlento. oportu- 
nidades, ptrmanenda en el empleo 

1 nve rs toots t as e 
propretartos 

Contribuyen con dinero en forma de aceto¬ 
nes. prestamos. flnanclamientos y crtdltos. 

Estan motlvados por la rentabilidad, utlll- 
dad. liquidez, ganandas sobre la Inversion. 
dMdendos 

Proveedores 

Contribuyen con matcriales, materias prt- 
mas, tecnotogla. servlcios es pedal iz ados. 

ft 

Estin motlvados por los negodos. piedo. 
condWones de pago. facturacidn. utHidad. 
gananda sobre la inversion. 

Cllentes 

Contribuyen con dinero por la adquislcton de 
los productos o setvidos que ofrece la otga- 
nuaddn y por su consume o utlllzacton. 

Estjn motivados por el precio. calidad. 
condiciones de pago. satisfaccidn de nece¬ 
sidades. togm de expectativas. 


Figure 1.6 Socios o miembros de ta organization.* 


'* CHIAVENATO. IDALBERTO Gaenaando Ptzsoas como transformar gc- 
rentes cm gntores de pcssaas Rio de Janeiro, Qsrvier/Campus, 2009, 
p 50. 
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Figura 1.7 Fle«ib*dad y pecmcabilidad d* tos limites de una arganlzaciOn * 


Antes sblo se reconocla a lot propaeiarios. administrado- 
res y empleados como panictpanies en Us orgamzaciones, es 
derir, sblo a sus panicipantes intemot. Hoy en dta, U orga¬ 
nizacibn se concibe como un proceso estructurado en el quc 
interactuan varios socios para lograr objetivos, quienes causan 
un efeao en los procesos de toma de dedsiones de la organiza¬ 
tion. En este sentido, los socios de U organizacibn son: 20 

a) Accionistas, propietarios o inversiorustas. 

b) Cliemes, usuanos, consumidores o contribuyentes 

c) Gerentes y empleados. 

i) Proveedores (de matenas primas, tecnologt; servicios. 
crtditos, hnanciamientos, etc.). 

c) Gobiemo. 

J) Comunidad y sociedad. 

Tanto la organization como sus socios participan en una 
adapuciOn recfproca y constante. A pesar de que los socios y 
la organizacibn no dejan de buscar un equillbrio mutuo, este 
nunca se alcanza por completo en vinud de los cambios en 
las neceadades. objetivos y relaaones de poder. Asl, la adap- 
tacibn es un proceso constante cuya regia es el cambio y el 
ajuste. Todos los socios causan un efecto en U adaptaciOn y los 
procesos de toma de dedsiones de la organizacibn, y viceversa. 
Los dientes pueden influir en las dedsiones del irea de mer- 
cadotecma, y los accionistas en las resoluciones del irea finan- 
ciera. De esa manera, los llmites de la organization son flexl- 
bles y no se hallan tan bien definidos como en los orgamsmos 
vivos 21 Estos llmites se expanden y se contraen, incluyendo a 
cienos grupos de miembros y exchiyendo a otros, de acuerdo 
con d proceso de adaptadbn y de toma de dedsiones de que 
se irate. La figura 1.7 ejemphfica dos situaciones. 

” FROOMAN. 1 'Stakeholder Influence Strategies*. Academy of Manage¬ 
ment Revion 1999, v. 24, pp. 191-203. 

* CHIaVENATQ. iDAlBERTO jUnMstracac leone, processo e prtuiea. Rio 
de Janeiro. Elsevier/Campu*. 2006 

11 HICKS. HERBERT C.: GULLETT. C RAV Orgamzaoam. theory and beha¬ 
vior Tokio, McOtaw-HlU Kogakwha. 1973, p. 43 


& Nota Interesante- 

Los grupos de Interns ( stakeholders) 

• 

Muchos autores prefieren hablar de grupos de interts (stakehol¬ 
ders) en lugar de socios de la organization con el objetivo de am- 
pliar. aun mis. el concepto de organizaciOn La organization es 
un sistema que concentra varios grupos de interes con los cuales 
establece sus relaciones. Los grupos de interEs son personas y 
grupos capaces de influir o recibir la influencia de los resultados. 
ademis de que pc seen dervehos respecto del desempeflo de la 
empresa 22 Es el publico que tiene algun interes en la empresa. 
personas u organizaciones que participan directa o indirectamente 
del exito del negocio Los grupos de interes contribuyen de alguna 
manera al negocio y esperan ganancias de esa contribution Son 
los accionistas. dientes. funcionarios. proveedores. entldades re- 
guladoras, sindicatos. etcetera La organizaciOn debe tener ideas 
tiaras sobre lo que los distintos grupos de interes esperan de ella. 
a fin de atender de manera equilibrada los diversos interests 


Misidn organizational 

Es la decbracibn del propbsito y el alcance de la empresa en 
terminos del producto y del meitado. La misibn define el papel 
de la organizacibn dentro de la sociedad en la quc se encuen- 
tra, y sigmfica su razbn de ser. La misibn de b organizacibn se 
define en ttrminos de U satisfaction de alguna necesidad del 
ambieme extemo y no de ofiecer un simple producto o servi- 
cio 23 La misibn se relaciona con el negocio de b organizacibn 
Como re fie re Drucker, tan pocas veces se cuestiona el negocio 
de b organizacibn —por lo mertot de manera cbm y direc- 


“ JONES. T.M.; WICKS. A.C. ‘ Converter* SukcKokler Theory", Academy 
of Management Row* v. 24, 1999, pp. 206-221 
n KOTLER. PHILIP Marketing eth(Aocompacts SAo Pnjlo, Alias, 1900, p. 
83 
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Grupos dc Interts (xtokefwMcn) an 
Crupof dc Marts (ftakehot d mauds dc productM y Mtvicios 

dm) M d ctcrtado da ripNNci 

• talnMis 


Clentcf 

bud dc diflrtbuddn 



Crupof da intei*s (stokrhofdrn) 
dentio da la organization 

• Dircctom y/o fmntn 

• EJccutivai 

• Furtclonartot 

• Personal apcratKd 


Crupof da Intatdf (stakeholders) 
en at mart ado da prwc ad ot u 

• Provecdorct da malarias pima 
■ Provccdom dt tacnotogla 

• Provccdotcs dc fcrvtckrf 


> Ui v crf i o n i it as 
• Fucntcs txtcmas da capital 


• Mayoriftaf 

• Mnoristat 


Crupof da Intcris (stakeholders) 
extcmos 


• Agencies rcguladorai 

• Sindicatos 

• Instrtucionci gubemamentalcf 

• Sociedad 

• Comuradad 

• MerSos 


Figure 1.1 Lof distintos grupos de mtertf (stakeholders) “ 


la—. y es tan exirafio que los directives dedtquen un anilisis o 
reflexion adecuados al asunto, qut tal vez sea dsta la causa mis 
imponante del fracaso de los negocios ” La misiOn consrauye 

Nota Inter* sa rite- 

La misiOn es el negocio de la organization 

El mundo de los negocios cambia. y tambien la misiOn organiza¬ 
tional. La misiOn se actualiza mediante la redefinition del nego- 
cio. La declaration de la misiOn requiere una relectura de acuerdo 
con las nuevas exigences del contexto. Oe esta forma, muchas 
organizaciones revisan su misiOn y amplian su actuation. Lo que 
fundamenta la declaraciOn de la misiOn es el proceso de satisfac¬ 
tion de los socios y no el proceso productive de la organization 
Eso permite que la organization ampife su imtxto de operacio- 
nes y mantenga su sustentabilidad El negotio debe verse como 
un proceso de satisfaction del tliente y no como un proceso de 
producciOn de mercanclas Los product os son transitorios, pero 
las necesidades bisitas y los grupos de socios son permanentes 
Existen empresas que adoptan un enfoque miope al definir sus 
negocios * 


M CHIAVENATO. IDALBERTO. SAPIRO. ARAD. Pitnejanemc Exraitfico: 

da inimtdo a « resultados Rio dc Janeiro. Elso-tcc/Campus, 2004 
” ORUCKER PETER F PrOhca it Adminsirocdo de Empresas. Rio de Janei¬ 
ro. Fundo de Cullura. 1902 

* LEAVITT. THEODORE. "Marketing Myopia'. Boson. Harvard Basksess 
Review. 1981 


una manera de expresar el sistema de valores en ttrminos de 
creencias o Areas bisicas de acciOn de la orgamzaciOn La mi¬ 
siOn se deiennina por los aspectos siguienies:” 

• Cuil es la rizOn de ser de la orgamzaciOn 

• Cuil es el pa pel de la orgamzaciOn frente a la sociedad 

• Cuil es la naruraleza del negocio de la orgamzaciOn. 

• Cuiles son los lipos de acuvidades en los que la organiza¬ 
tion debe concenirar sus esfuerzos futures. 

Todas las organizaciones hacen algo. Muchas hacen lo 
mismo, si bien eso puede ser diverso en cada caso. Lo impor- 
lanle es personalizar la orgamzaciOn y sus productos/servicios 
para que no sean sOlo articulos (commodities) comunes en el 
mercado. Cada orgamzaciOn debe describtr qut sus compe- 
tencias esenciales son mucho mis que sus productos/servtcios 
Esto sOlo es posible con el concepio de misiOn. 

Visidn organizational 

La vision organizational, o vision del negocio, se refiere a lo 
que la orgamzaciOn desea ser en el futuro. La vision es muy 
inspiradon y explica por qut las personas dedican a diario la 
mayor pane de su liempo al Exito de su orgamzaciOn. Cuan- 
lo mis vinculada estt la vision del negocio a los interests de 
sus socios, tanio mis la organization podri cumplir con sus 
propOsilos. 

I ” CHIAVENATO. IDALBERTO; SAPIRO. ARAO Pknrpmerua Eslratfpco 
I da mttn^do a os rtsmUados. op. tit., cap. 3. 
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Nota interesante- 

La inspiracidn de la visitbn organizational 

La vision organizational debe ser inspiradora Eso depende de ” 

1 Monifestor a todos /os grupos de interds (o stakeholders) la di¬ 
rection delnegocio. Es necesariocomunicarel sentidoy rumbo 
del negocio Es el aspecto visionario del negocio, es decir, la 
situaciOn que la organizaciOn quiere alcanzar desde una pers- 
pectrva temporal que proporcione el plazo para conseguir los 


necesorios. Todos los socios del negocio deben comprometer- 
se con una vision comun, de manera que cuando se concrete, 
todos estin satisfechos con los resultados. En un contexto 
de cambio, siempre se llama a las personas a salir de su es- 
tado displicente y a trabajar en condiciones de alta exigencia. 


al mismo tiempo que se les estimula a desarrollar sus habili- 
dades y competencias. Es la visidn del negocio la que produce 
el entusiasmo y provoca las fuerzas para enfrentar desafios 
a cambio de una recompensa: la concrecifln tutura de sus an- 
helos. 

Proporcionar un enfoque Sin una vision clara. las personas se 
sienten confusas al tomar decisiones. Cuando la vision esti 
presente en lo cotidiano de la organizaciOn. su efecto es sor- 
prendente, pues hace que las personas tengan una base co¬ 
mun de esf uerzosycoordinaciOn, lo que estimula la autonomia 
y fundamenta la delegaciOn de autoridad (empowerment) y el 
trabajo enequipo. 

Inspiror o los personas poro trobojor en uno situation comun y 
hacia un conjunto integrado de objetivos InspiraciOn significa 
dar una propuesta de valor y la motivaciOn para que las perso¬ 
nas encuentren una via voluntaria que les permita enfocar sus 
energias. emociones y capital personal hacia la realizaciOn de 
la vision, Esta debe mover a las personas respecto de la nece- 
sidad de un sentido de realizaciOn, pertenencia, compromiso y 
habilidad para contribuir a alcanzar los objetivos organizacio- 
nalesypersonales. 


resultados deseados Este sentido de direcciOn es necesario 4 
para que la organizaciOn emplee sus recursos de manera mSs 
productiva. La vision debe ser lo suficientemente ambiciosa 
y genirica para contemplar a todos los grupos de interns, sin 
descartara ninguno. 

2. Delinear lo situation futuro La vision proporciona el future 
ideal de la organizaciOn y representa el Spice de su desarrollo 

en un periodo determinado Esta condiciOn futura es el punto 5 
al que la organizaciOn desea ilegar. Para alcanzarlo, necesita la 
cooperaciOn de todos sus grupos de interds 

3, Motivor a los interesodos e involucrodos a reolizar las occiones 


Objetivos organizadonales 

La organizaciOn constituye un conjunto de elementos cuya fi- 
nalidad es cumplir un objetivo de acuerdo con un plan. En 
esta definiciOn hay ires puntos bisicos. Primero, hay un pro- 
pOsito u objetivo para el que se proyecta el sistema; segundo, 
hay un proyecto o conjunto establecido de elementos; tercero, 
las entradas de informaciOn, energia y materiales se emplean 
para que el sistema funcione. 

Toda organizaciOn necesita una finalidad, una nociOn 
de los porquOs de su existencia y de lo que pretende realizar 
Necesita definir su misiOn, sus objerivos y el tipo de clima or- 
ganizacional que desea crear para los socios de los que depen¬ 
de en la consecudOn de sus fines. Sin una nodOn sobre su 
misiOn y vision, irO a la deriva a merced de los vientos, pues 
hara lo que se vea obligada a hacer por las presiones transito- 
nas de la situaciOn. Su vida y su actitud estarSn determinadas 
no por lo que la organizaciOn determine, sino por lo que otros 
decidan. 

Las organizadones son unidades sociales que tratan de 
alcaruar objetivos especificos: su razOn de ser es servir a Cstos 
El objetivo de una organizaciOn es alcanzar una siiuadOn de- 

I 18 CHIAVENATO IOALBERTO. SAPIRO. ARAO Planejamenio EuraiCgtco, 
I op cir., cap 3. 


seada. Vistos asl, los objetivos organizadonales tienen muchas 
funciones : 29 

a) Al presentar una situation futura, los objetivos indican la 
orientaciOn que la organizaciOn busca seguir, y establecen 
lineamientos para las actividades de los participantes. 

© Nota interesante- 

Los objetivos organizadonales 

Los objetivos naturales be una organization suelen buscar:* 

1 Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la socie- 
dad. 

2. Dar un uso productive a todos los factores de producciOn 

3 Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el empleo 
adecuado de los recursos. 

4 Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada 

5 Crear un clima en el que las personas satisfagan sus nece- 
sidades fundamentales. 


19 ETZIONI, AMITAI Or^amzatbes mode rnos. S4o Paulo, Pioncira, 1967, 
pp 13-35. 

19 KOHN. MERVIN, Dynamic managing principles, process, practice Menlo 
Park. Cummings, 1977, pp. 13-15. 
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O Nota interesante- 

Indicadores de £xito organizational 

Si una organization tiene objetivos sociales. C c0mo se mide su efi- 
cacia para alcanzarlos? En una empresa con productos tangibles, 
el mecanismo de mercado proporciona los medios para medir su 
Oxito para adaptarse a los nuevos objetivos sociales Pero en orga- 
nizaciones cuyos productos o resultados no son tangibles, como 
universidades, hospitales y dependencias (instituciones) guber- 
namentales. el problema de medir la eficacia desde un punto de 
vista social se complica. 

En resumen. los objetivos de una organizacidn, que determinan 
el tipo de bienes o servicios que produce y ofrece al ambieme, 
presentan dificultades peculiares de evaluation Si los objetivos 
poseen un indicador identifiable y mensurable, las reevalua- 
ciones y los reajustes de los objetivos se pueden realizar rjpi- 
damente, Pero si los objetivos son intangibles y es dificil medir 
los productos. resulta complicado para la sociedad determiner 
la aceptabilidad de tales productos. Asimismo, las seflales que 
indican si los objetivos son inaceptables son menos efectivas y 
tardan en aparecer 51 


b) Los objetivos constituyen una {ucnte de legitimidad que 
justifies las actividades de la organization e incluso su 
existencia. 

c) Los objetivos sirven como estdndares, con base en los 
cuales los panicipantes y el publico extemo evaluan el 
Cxito de la organizacidn, es decir, su eficiencia y su rendi- 
miento. 

d) Los objetivos sirven como uni dad de medida para verifi- 
car y evaluar la productividad de la organizacidn, de sus 
areas e incluso de sus panicipantes 

Los objetivos oficiales de la organizacidn se comunican 
mediante documentos oficiales, como estatutos, actas de asam- 
bleas, informes anuales, etc., o por medio de declaraciones pu- 
blicas de los dirigentes. 

Asi, las organizaciones pueden estudiarse desde el punto 
de vista de sus objetivos, los cuales establecen la base de la 
relacidn entre la organizacidn y su ambiente. La organizacidn 
no persigue un solo objetivo, pues tiene que satisfacer una 
enorme cantidad de requisitos y exigencias que le imponen 
el ambiente y sus socios. Hstos objetivos no son estiucos sino 
dinamicos, estin en continua evolucidn y alteran las reladones 
de la organizacidn con su ambiente (extemas) y con sus miem- 
bros (intemas), lo cual permite reevaluar de manera constante 
los objetivos y modificarlos en funcidn de los cambios del am¬ 
biente y de la organizacidn de sus miembros. 

El estudio de los objetivos organizacionales es complica¬ 
do debido a varios aspectos: 

11 THOMPSON, JAMES 0 McEWEN. WILLIAM j. -Organizational goals 
environment" American Sociological Review, v. 23, num 1, febrero de 
1958. 


a) Cuando un objetivo se vuelve realidad, deja de ser algo 
deseado y se connene en una situacidn real Un objetivo 
es un estado que se busca, y no un estado que se tiene 

b) Muchas organizaciones, de manera legltima, tienen mu- 
chos objetivos simultineos Algunas afladen objetivos 
nuevos a los originales. 

c) Muchas organizaciones tienen un drgano formal (depar- 
umento) que fija los objetivos y sus modificaciones poste- 
nores. Los objetivos suelen establecerse mediante e) voto 
de los accionistas, el de los miembros (panicipantes), un 
consejo, o incluso pueden establecerse por un individuo, 
dueflo o direaor de la empresa. 

d) Puede haber cambios y sustituciones de objetivos para los 
cuales no se creO la organizacidn y cuyos recursos no sean 
adecuados o suficientes. 

e) La eficacia de una organizacidn se mide a partir del logro 
de sus objetivos. La eficiencia se mide por la cantidad de 
recursos para una unidad de produccibn; la eficiencia au- 
menta a medida que disminuyen los costos y los recursos 
utilizados. 

Racionalidad de las organizaciones 

Racionalidad significa adecuacidn de los medios a los obje¬ 
tivos deseados En el contexto de la teoria de la burocracia, 

& Nota interesante- 

Racionalidad organizational 

La racionalidad organizational se refiere a numerosos aspectos 
Existe racionalidad econOmica cuando la organizacidn elige una 
accidn coherente con lo que afirma la teoria econOmica y con las 
presunciones de la organizacidn respecto de los fendmenos eco¬ 
nomic os La racionalidad legal se basa en la adecuacidn a las reglas 
de la legislation y de la jurisprudencia. la racionalidad social se basa 
en fa congruence con los valores y normas sociales; la racionalidad 
politica depende del poder e influencia politica que se pretende 
obtener; la racionalidad tecnica se apoya en la evidencia cientifica 
y en el rrtetodo cientifico.* 2 

La organizacidn busca resolver al mismo tiempo problemas 
relacionados con su racionalidad tdcnica. econOmica. social, poli¬ 
tica. legal, etcetera. Sin embargo, atender uno de estos aspectos 
puede perjudicar la satisfaccidn de los demis. Un tipo de tarea o 
producto elegido centrado en la racionalidad tecnica (busqueda 
de la eficiencia en la producciOn) puede sacrificar la racionalidad 
econOmica (con un mayor precio del producto en el mercado), la 
racionalidad legal (si se crean problemas con una marca o patente 
ya existente en el mercado), la racionalidad social (si se imponen 
condiciones adversas de trabajo a los empleados), etcetera 


I 13 THOMPSON. JAMES D DinAmica Organizational: Jundamenios soclolOgi- 
I cos da tterria administrative. Sio Paulo, McGraw-Hill, 1976 
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I■ Cuadrel.i Qiferencias entre eficiencia y eficacia** 



Enfasis en los medios. 

Hacer bien las cosas. 

Resolver problemas. 
Salvaguardar los recursos 
Cumplir tareas y obligaciones. 
Capadtar a los subordinados 

Mantener las mifluinas. 

! ■ 

Presencia en los templos. 

i 

Rezar. 

jugar futbol con ttcnka. 


Enfasis en resultados y fines 
Hacer las cosas correctas. 

Alcanzar objetivos. 

Optlmlzar la utilization de los recursos. 
Obtener resultados y agregar valor. 
Proporcionar eficacia a los subordinados. 
Miquinas dlsponibles. 

Prictica de valores religlosos 
Canarse el cielo. 

Canar el campeonato. 


eso significa eftciencia: una organizaciOn es racional si elige los 
medios mis eficienies para lograr los objetivos. De este modo, 
se toman en cuenta los objetivos organtzactonales y no los ob¬ 
jetivos individuals de sus miembros (.participantes) El hecho 
de que la organizaciOn sea racional no implica que todos sus 


participantes encuentren rarionalmente lo que concieme a 
sus aspiraciones y objetivos personates. Muy por el contrario, 
cuanto mas racional y burocrduca es una organizaciOn. mas 
se convierten sus miembros (participantes) individuates en 
engranajes de una maquina, "n la que se ignora el propOsito 


r Cuadrol.4 Relaciones entre eficacia y eftciencia** 





• - 4 ** v . 

- if»: A 


Elevada ' 


Eficacia (logro Baja 

de los objetivos 
organizacionales) 


Baja gananda en la inversion, debido a que 
los recursos se utilizan de manera precaria 
(desperdicio de materiales, equipo, mano 
de obra y tiempo, con costos operacionales 
elevados). 

Dificultad para alcanzar los objetivos ope¬ 
racionales (lo que redunda en la pdrdlda de 
mercado. bajo volumen de ventas. recla- 
madones de los consumidores, perjuidos 
elevados). 


Elevada ganancia en la inversion, debido a que los 
recursos se utilizan de manera intensive y racional 
sin el menor desperdicio (gracias a metodos y 
procedimientos bien planeados yorganizados). lo 
que redunda en costos operacionales bajos 
A pesar de esto. existe dificultad para alcanzar 
los objetivos organizacionales. Aunque las cosas 
estin bien hechas en la organizaciOn. el Oxito 
organizational es precarlo. 


Elevada 


La actividad operational es deficiente y los 
recursos se utilizan de manera precaria Los 
metodos y procedimientos conducen a un 
desempeflo inadecuado e insatisfactorio. 

A pesar de esto. se logran los objetivos 
organizacionales. si bien el desempeflo 
V los resultados pueden ser mejores. 
La organizaciOn obtiene ventajas en su 
ambiente (por medio de la conservacidn 
y ampliaciOn del mercado, del volumen 
de ventas deseado, de la satisfacciAn del 
consumidor, del beneficio deseado). 


La actividad se realiza bien. y el desempeflo 
individual y departamental es bueno. debido a que 
los metodos y procedimientos son racionales Las 
cosas estin bien hechas. realizadas de la mejor 
manera. al menor costo. en el menor tiempo y 
con el menor esf uerzo. 

La actividad produce resultados favorables para la 
organizaciOn. debido a que sigue una estrategia o 
tOctica para lograr los objetivos que la empresa se 
planted. Las cosas estin bien hechas para lograr 
los objetivos que la empresa se propone, y que 
le aseguran. tambidn. supervlvencia. estabilidad 
o crecimiento. 


** CHIAVENATO, IDALBERTO Adminstra^dc: tcoria. proceso c prdtitfl. Rio 
de Janeiro. Elsevier/Campus. 2000, p. 109. 


| ” Adapudo de. Reddin, William J. Administrate por objetivos: o mttodo 
I 3D. Sic Paulo, Atlas, 1978, pp. 22, 33 y 79. 
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y el significado de su conducts La racionalidad se refuerza 
median'r regia* y reglamentos para guiar la condurta de los 
miembros (participantes) hacia la eficiencia Esta es tambrfn la 
concepcidn de racionalidad en la que se basa la administration 
cieniifica de Taylor, que busca descubrir y aplicar la mejor for¬ 
ma de desempefto. 

Una forma de entender el componamiento de las organi¬ 
zations esel concepto de racionalidad. que es lo imperauvo de 
todas las aclividades administrativas de una organizadbn y lo 
que la lleva a una infinidad de componamienios para alcanzar 
sus objetivos. La radonalidad se aplica en muchas situaciones: 
cuando se reducen los medios para lograr un fin determina- 
do (utilization minima de recursos) o cuando los fines que se 
pretende alcanzar determinan la forma de componamiento del 
sistema racional (adecuacidn de los recursos). En esie caso se 
trata de lograr el objetivo deseado de la manera mis eficiente 
con los recursos disponibles. Como ya se vio, la eficiencia se 
reladona con la utilization de los recursos para lograr un de- 
terminado objetivo. La eficiencia se analtza a panir de la razdn 
E - P/R, donde P son los productos (salidas o resultados) y R los 
recursos (entradas o insumos) La eficiencia es resultado de la 
racionalidad.” Dados los objetivos, es urea de la radonalidad 
encontrar los medios mis adecuados para alcanzarlos 

Existe una radonalidad organtzacional: toda organization 
se compona de acuerdo con una racionalidad propia y vincu- 
lada con los medios, metodos y procesos que la organizaciOn 
constdera le propordonarin el logro de determtnados objeii¬ 
vos. La radonalidad se basa en una suposiciOn de relaciones 
de causa y efecto: determinadas acciones Uevan a determina- 
das consecuencias. Asi, una acciOn se considera racional si es 
congruente con el logro de los objetivos deseados o se ajusta a 
presundones y premisas previamente aceptadas por la organi¬ 
zation Existe racionalidad si el componamiento de la organi- 
zaciOn se planea y dirige a los objetivos que se pretende alcan¬ 
zar. Para que haya racionalidad, los medios, procedimientos, 
metodos y procesos, entre otros, deben ser coherentes con el 
logro de los objetivos planeados 

Eficiencia y eficacia 

Toda organizaciOn debe considerarse de manera simulilnea 
desde los puntos de vista de la eficada y de la eficiencia. Efica¬ 
cia es una medida normativa del logro de resultados, mientras 
que eficiencia es una medida normativa de la utilization de los 
recursos en los procesos En terminos econOmicos, la efica¬ 
cia de una organization se refiere a su capacidad de satisfacer 
una necesidad de la sociedad mediante los productos (bienes 
o semcios) que proporciona, mientras que la eficienda es una 
relaciOn ticnica entre entradas y salidas. En estos itrmino*, la 
eficiencia es una relaciOn entre coslos y beneficios; asimismo, 
se refiere a la mejor forma de realizar las cosas (metodo), a 


| M CHIAVENATO, IDALBERTO Inirodut&e d Teona Gerai da .Administrate 
I Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2005 


fin de que los recursos (personas, miquinas, maienas primas) 
se apliquen de la forma mis racional posible La efidencia se 
preocupa de los medios, metodos y procedimientos mis apro- 
piados que deben planearse y organizarse adecuadamente a fin 
de asegurar la utilizadOn Optima de los recursos disponibles. 
La eficiencia no se preocupa de los fines, sino solo de los me¬ 
dios. El alcance de los objetivos previstos no entra en la esfera 
de competencia de la efidencia, esie es un asunto relacionado 
con la eficacia 

En la medida en que el administrador se preocupa por 
hacer bien las cosas, se ocupa de la eficiencia Oa mejor utiliza¬ 
dOn de los recursos disponibles) Cuando unliza insirumentos 
para evaluar el alcance de los resultados, es dedr, para verificar 
si las cosas bien hechas son las que de verdad se deben hacer, 
se ocupa de la eficacia (el logro de los objetivos mediante los 
recursos disponibles). A pesar de todo, la eficacia y la eficien¬ 
cia no siempre van de la mano Una organizaciOn puede ser 
eficiente en sus operaciones y no ser eficaz, o viceversa Tam- 
bitn puede no ser efidente ni eficaz Lo ideal es una empresa 
eficiente y eficaz. 

Niveles organizacionales 

En realidad no toda la organizaciOn se compona como un sis- 
tema abieno, sino sOlo una pane de ella La estructura y el 
componamiento orgamzacional son vanables dependientes, 
mientras que el ambiente y la tecnologia son vanables inde- 
pendientes. El ambiente impone a la organizadOn desafios ex- 
temos, mientras que la tecnologia presenta desafios intemos. 
Para enfrentar estos desafios intemos y extemos, se disiinguen 
tres niveles organizacionales * 

Nivel institutional 

Corresponde al nivel mas alto dentro de la organizaciOn. Esta 
integrado por los directores, propietarios o acciomstas y por 
los altos ejecutivos. Se le denomma tambiCn nivel estratigico 
porque es donde se toman las decisiones y se estableccn tanto 
los objetivos de la organizaciOn como las estrategias necesarias 
para alcanzarlos El nivel institucional es el nivel penffrico y 
es en esenda extrovenido, pues constituye la conexiOn con 
el ambiente. Fundona como un sistema abieno y tiene que 
enfrentarse a la incenidumbre debido a que no tiene ningun 
control sobre los eventos ambientales del presente ni capaci¬ 
dad para prever con precision razonable los eventos ambien- 
lales futures. 

Nivel intermedio 

Se le conoce tambien como nivel tictico, mediador o geren- 
cial A este nivel penenecen los depanamentos y las divisiones 

I M CHIAVENATO. IDALBERTO Introdu^dc d Teona Gtral da Adm\r\\strcu,dc 
Rio dt Janeiro, EIsm*r/Campus, 2CXH, pp. 613-615. 
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Figure 1.9 Los tres niveles organizacionales y H ambiente 


© Nota interesante- 

Las organizaciones como sistemas 
abiertosycerrados 

De esta manera. las organizations son. por un lado. sistemas 
abiertos que se enfrentan a la incertidumbre que proviene de las 
coacciones y exigencias extemas impuestas por el ambiente y que 
entran en la organizaciOn a travOs del nivel institutional. Este nivel 
busca la eficacia con la toma de decisiones que permitan aprove- 
char las oportunidades ambientales, defenderse de las amenazas 
y contingencies, asi como neutralizar las coacciones provenien- 
tes del ambiente para alcanzar situaciones satisfactory, Por 
otro lado, las organizaciones son sistemas cerrados. pues el nivel 
operacional funciona en tdrminos de certeza y de previ&ibilidad 
empfeando la tecnologia de acuerdo con criterios de racionalidad. 
El nivet operacional busca la eficiencia en las operaciones de pro- 
gramas. rutinas y procedimientos estandarizados. ciclicos. repe- 
titivou. con el fin de lograr situaciones dptimas. Los tres niveles 
funtbnan de manera articulada, sin que entre elios haya limites 
bien definidos Lo importante es que forman parte de la division 
del trabajo organizational. Antes, el area de RH se encontraba en 
el nivel operacional. poco despots pasO al nivel intermedio y hoy en 
dta esta en ascenso al nivel estratAgko de lat organizaciones 


de la empress Se encuenira enue el ravel tnsrituaonal y el 
nivel operacional, y se ocupa de aniculartos intemamenie. Se 
encarga de adecuar las decisiones tomadas en d nivel insd- 
tucional (en la aka direcciOn) a las acciones tealizadas en el 
nivel operacional (en b base de b organization). Cortrsponde 
a b tinea de medio campo y esti formado por b administra¬ 
tion media, es dear, las Areas o personas que transforman en 
programas de action las estrategias para alcanzar los objeuvos 
organizacionales. Se enfrenu a dos componentes por comple- 
to disuntos: uno sujeto a b mcenidumbrc y al nesgo, que se 
encuenira (rente a un ambiente extemo variable y comptejo 
(neve! mUltuoorial), y otro onentado a b logics y b certeza, 


encargado de b programaciOn y realization de tareas muy bien 
definidas y delimiudas (nivel operacional). El nivel lnierme- 
dio amortigua los impactos y jaloncos de b incertidumbre del 
ambiente provenientes del nivel institutional, los absorbe y los 
digiere para llevar al nivel operacional los programas, ruunas y 
procedimientos de trabajo rigidamenie establecidos. que este 
ultimo habrt de seguir para ejecutar con eficiencia las tareas 
hasicas de b organization. 

Nivel operacional 

Se le conoce tambiin como nivel Kcntco o niicleo ticnico, y se 
encuentra en las Areas intemas e infenores de b organization. 
Es el nivel organizational mAs bajo, en donde se realizan las 
tareas y tambiin las operaciones. Comprende b programaciOn 
y realization de las actividades coodianas de U empresa. En 
esre nivel se erveuentran mAquinas y equipos, instabtiones fi- 
sicas, lineas de morttaje, oficinas y mostradores de atentiOn 
al publico, que constituyen la tecnologb de b organizaciOn 
Comprende el trabajo bAsico rebcionado con b elaboration 
de las product os o servicios de b organization, cuya realiza¬ 
tion debe seguir determinadas rutinas y procedimientos pro- 
gramados con una regubndad y continuidad que garanticen 
b utilization plena de los recursos disporubles y la maxima 
eficiencia en las operaciones Esta onentado a las exigencias 
impuestas por b naturaleza de b urea con b tecnologb pan 
reakaria. Funciona. dentro de b oqgamzatiOn, como un sore- 
ma cerrado y determnusu. 

Las organizaciones y el ambiente 

Una vez diseftado un modelo para vtsuabzar b organization. 
sOlo blta conocer el comexto en que existe y funciona. Las 
organizaciones no son absolutas. no estin sobs en el mundo 
nr se encuentran en el vacto Como sistemas abiertos, ope ran 
en un ambiente que las envuelve y tifle. Lbmamos ambiente a 
todo lo que rodea a una organization. De este mode, ambiente 
es el contexto dentro del cual existe b organizaciOn o el siste- 
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(• Cuadro VI Fuerzas que zfectan al ambient* general o 

macroambiente 


J, Variables economic as 


■ Variables tecnottgfcai - ’ 


Variable* sociales 

* . r . • 4 s . 


Variables pout it as 


; Variableslegam . ft 


^ Variables culturales 

, V ' 

^ ‘Vf « 

». variables demogriflcai 



ma Desde un punio de vista mis amplio, ambiente cs lodo lo 
que existe alrededor de una organization Como el ambiente 
es vasio, amplio, genineo y difuso, results diflcil avanzar err 
tal contexto Para que el concepto de ambiente sea operable, 
definimos dos estratos ambientales: el ambiente en general 
(macroambiente) y el ambiente laboral o ambiente de trabajo 
(microambiente). ,7 

Ambiente en general o macroambiente 

El ambiente esti formado por todos los factores econbmicos, 
tecnolOgicos, sociales, politicos, legales, culturales, demogri- 
ficos, etc , que se preseman en el mundo y en la sociedad en 
general Estos factores forman un campo dinirruco compuesto 
por un torbellino de fuerzas que se cruzan, chocan, se juntan, 
se repelen, se muluplican, se anulan o se potencializan provo- 
cando acciones y reacciones, y en consecuencia inestabilidad 
y cambio, asl como complejidad e incertidumbre respeao de 
las situaciones que se producen. El escenario ambiental influ- 
ye poderosamente en todas las organizaciones con un efecto 
mayor o menor, y crean condiciones mis o menos favorabkes 


o Nota (ntaresante- 

La compl#jldad amtacntai 

Las fuerzas que afertan at ambiente en general escapan del con¬ 
trol. la prevision e incluso la carapHnsiOn de las orgardaaciones 
Por su eomplejidad, es importanteob te oer todaiainformaciOn po- 
sMe de estas fuerzas. procesartaeimerpretaila pare saber cOmo 
se comportan en un momento y (taeftar las eitntegias adetua- 
das para el future mmediato En la actuakdad. tafuturologbes 
una tarea arriesgada y dastinada a) fracaso. Es metor pronostcar 
el tiempo del dfa siguiente Quizafuncione. 


Por tamo, su efecto es genenco y abates a todas las organiza¬ 
ciones. 

Ambiente de trabajo o mkroambiente 

El ambiente de trabajo es el ambiente mis cercano e mmechaio 
a la organization. Por unto, es el ambiente especifico de eada 
organization, cada una tiene su propio ambiente de irahajo, 
del cuat obtiene sus entradas y en el que coloca sus sabdas o 
resultados Asl, en el ambiente de trabajo estia las entradas y 
las salidas del sistema, es decir, los proveedores de recursos 
(materiales, fmancieros, tecnicos, humanos y de servicios), 
por un lado, y los cltentes o consurmdores, per otro Sin em¬ 
bargo, la organizaciOn no es duerta absoluta de todo lo que la 
rodea En su ambiente de trabajo estin sus coenpetidores (que 
!e dtsputan unto las entradas como las saltdas) y las enudades 
reguladoras (sindicatos, instituaones ficcaiizadoras, etc.) que 
imponen condiciones, restncciones y hmoaaooes a la acnvi- 
dad organizational 


Ambiente externa 

NM Inttltucienal 
Components estrattgteo 
Formulae Ido be objetivos y estrateglas 

Nival Intermadk) 

Componante tactxo 

Elaboration de planes y programas 

» 

NM aparaclonal 
Components tdenico 
LOgica de Ejteuciin de IVUW y preudimientos 

sistema 

cerrado Tecneiegla mkizada 

Figura IN Lo* tres niveles organkacionaies y su funcionamiento ■ 
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atverto 
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Co m p et idare i tn tuanto a p r ov e tdo i vs o a cHentes 

(Resina tones en cuanto i las entradas y/o salidas) 
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(Materials, humanos. 
fmancnros Me.) 


CHentes. usuarios 
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Nota interesante- 

Adaptabilidad organizational 

Paraalgunos autoies el ambiente constituye la variable indepen- 
diente. y la organizacidn la dependiente. Esto significa que las 
caracteristicas organizactonales reciben una gran inf luencia de las 
ambientales Para esos autores existe un determimsmo ambien- 
tal: et ambiente determina las caracteristicas organizational 
Lasempresas que se ajustan y adapt an a las demandas ambienta¬ 
les sobrevrven y crecen En cambio. las empresas que no consiguen 
esa adaptation arribiental tan sOlo desaparecen del mapa, como 
desaparecieron de la faz de la Tierra los dinosaurios por mutacidn 
llna verdadera seleccnSn de las especies organizacionales A pe- 
sar de la evidente exageracidn. no hay duda de que el ambiente 
condiciona las caracteristicas que deben tenet las organizaciones 
par* que sus actividades rindan frutos. 


Figure 1.12 Organizacidn. ambiente de trabajo 
y ambiente general 


En el ambiente de trabajo es donde la organizacidn crea 
su nicho de operaciones y esublece su dominio Este defi¬ 
ne bs reladones de poder y de dependencia respecto de los 
factores ambientales que acabamos de describir. Por tanto, el 
ambiente de trabajo ofrece recursos, medios y oponunidades 
Sin embargo, tambidn impone a las organizaciones demandas. 
condiciones, coacciones, rcstricciones, desafios. contingencias 
y amenazas. Es un arma de doble filo. La organizacidn que 
ttene ixito es aquella capaz de coordinar el trabajo de indivi- 
duos y grupos que realizan I areas, de forma que le permita al 
sistema total operar dentro de las restricciones, responder a Us 
demandas y obtener ventaja de las oponunidades que surgen 
en el ambiente 

La pnmera caracterlstica del ambiente es la complejidad, la 
segunda es el cambio consume. De ambas se deriva U tercera 
caraaerlstica, U incemdumbie que tiene U organizacidn res¬ 
pecto de lo que ocurre en el ambiente Con el advenimiento de 
U tecnologu, U infonnaadn y U globalizaadn de los mercados, 
el mundo se convirod en una enorme aldea global. La com- 
petenoa pasd de regional a nacional, luego en intemacional y 
ahora en mundial. Los fendmenos locales influyen en cualquier 
pane de! mundo con una rapidez increfbie Si antes U compe- 
tenoa se enconuaba en la esquina, ahora se halls en paises que 
ru siquiera conocemos. Si antes el mercado era local o muni¬ 
cipal, ahora es global y mundial, sin fronteras ni banderas Es 
Udl tiabajar en un ambiente limitado y reservado; lo dificil es 
'atrapor una gailina’ en un lerreno abieno. Lo mismo ocurre 
con la informaddn respecto del ambiente. Las organizaciones 
no estin preparadas para procesar informacidn con el fin de 
hacer mapas, percibir e mterpretar sus ambientes y conocerlos 
adecuadamente para guiarse en sus dedsiones y acciones. 

Din&mica ambientai 

El ambiente de trabajo tambidn se aborda respecto de su di- 
narmsmo, es decir, desde el prisma de estabilidad versus inesta- 
bilidad. Cuando el ambiente se caracteriza por pocos cambios, 
o cambios leves y previsiWes, se le denomina ambiente ala- 
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b Cuadro l.fi Continuum entre estaMidad t mestablHdad y trrJrt homagtncdad y heterogeneidad 


EstabUMad 

• Estitico y pteaKtUe 

• TranquUoyseguro 

• Estate* 

■ C .until if* 

■ □mamto 

- tnestaM* 

- Perturtado 

• Resetwo y errltico 

• Turtadento ( impievisiMe 

liwstabilidad 

bk o estitico. Cuando se caracteriza pot cambios rtpidos t im- 
previstos se le denomma ambientc mutable/variable o inestable. 
Si la mutabihdad/vanabilidad es mucha, se acerca a la turbu- 
lencia En realidad, son los dos extremos de un continuum: 5 * 

1 Ambientc de trabajo (Stable y estdfico es un ambiente con- 
servador y previsible que le permite a la organizaciOn 
reacciones estandarizadas y rutinarias (repetitivas) La 
organization puede utilizar el modelo burocritico de or¬ 
ganization —modelo mecamco— para establecer reglas y 
reglamentos de rutina para las actividades de sus depar- 
tamentos, pues sus chentes, proveedores, competidores y 
entidades reguladoras casi nunca modifican sus acciones 
ni sus reacciones. La principal caracteristica de las orga- 
nizaciones de ixito de este tipo son la rutina y el conser- 
vadurismo Este tipo de ambiente predominO durante la 
pnmera mitad del siglo xx. Pero a pantr de la primera 
Guerra Mundial empezO a sufrir cambios. Hoy en dla son 
muy pocas las organizaciones con un ambiente de trabajo 
estable y estitico, que presente poca variabilidad en las 
reglas del juego con los proveedores, clientes y compe¬ 
tidores; es el caso de las industnas del sombrero y de la 
goma aribiga, en las que ha habido poco cambio 
2. Ambiente de trabajo mutable/variable e inestable. es un am¬ 
biente dinimico, mutable/variable, imprevisible y turbu- 
lento que impone a la organization reacciones diferentes, 
nuevas y creauvas. La organizaciOn necesila el modelo 
orginico —adhocritico— de organizaciOn para reaccio- 
nar de manera adecuada a las coacciones ambientales y 
a contingenctas imprevisibles que debe enfrenur En este 
tipo de ambiente, las principals caraaerfsticas de las or¬ 
ganizaciones de <xito son cambio e innovaciOn perma- 
nentes A1 entrar en la era de la informaciOn, las organiza¬ 
ciones funcionarin en ambieroes de tipo mutable/variable 
e inestable, incluso organizaciones conservadoras como la 
industna del cemento y la ferroviana, que, a pesar de con- 
servar los mismos clientes y proveedores, estin sufriendo 
el impacto de competidores nuevos y agresivos 

| 11 CHIAVENATO. 1QAL8ERT0 laimdufda A Teona Gerdt da AAnumaracto 

I op ctt. 


UomogcnMfad 

• Clientes. proeeedotes y competidores 
homogtnm 

• Estrjtiftcadfln d* dtontis. provcedorca 
y com p* tMores 

• OnwnWtaridn d* dkmtB. pmatitas 
y coenp g tttoB! 

• Oiftrendarifln da rfcntas proucadotM 
y cempalidwes 

• Clientes. proemdores y competidores 
h»t«mg*naoi 

Hattfogwwldad 

Complcjidad ambiental 

El ambiente lambiOn se analiza en cuanto a su complejidad, 
desde el continuum homogeneieUd versus heierogeneidad 
Cuando la organizaciOn produce un solo producto o servicio, 
su ambiente de trabajo es simple y homogdneo, pues se orien- 
ta a un exclusivo tipo de client* y de proveedor, asf como a un 
solo tipo de competidores y entidades reguladoras Pero cuan¬ 
do la organization produce diversos productos o semcios, su 
ambiente de trabajo se vuelve complejo y heierogEneo, con 
una diversidad de proveedores, clientes, competidores y enti¬ 
dades reguladoras. Si la organizaciOn modifica sus productos 
o semcios (con la transformation, ampliaciOn o cancelaciOn), 
su ambiente de trabajo tambiin varia, y el cambio trae como 
consecuencu distintos clientes, proveedores, competidores o 
entidades reguladoras En el continuum de homogeneidad a 
heierogeneidad, los dos extremes son:* 0 

1 Ambiente de trabajo homogtneo. permite a la organizaciOn 
una estructura organizational simple, con pocos depart 
memos para enfrentarse a eventos ambientales homoge¬ 
ne os (o uniformes), y, al rmsmo ttempo, centralizada Es 
el caso de las organizaciones con clientes, proveedores y 
competidores muy semejanies entre si, que pueden tra- 
tarse con cierto criteno untforme por parte de la organi¬ 
zation En este ambiente, la caracteristica de Us organiza¬ 
ciones con fxuo es U simpliodad son las organizaciones 


EstaMa ■ — * Inostatiie 

Hcmogdnec 
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Nota Intcrasante- 

Tlpologia de los ambierrtes de trabajo 

En la figura 1.13, los cuatro cuadrantes se expbcan como sigue:" 

V Ambiente homogineo y atable: n simple y previsible En 
ette tipo de ambiente de trabaio. las txganizationes adop- 
tan una esttuctura organizacional simple, peco difwenoada, 
es decir. con escasos departamentos para errfientarsc a los 
agentes ambientales invotucrados (dientes, proveedores. 
competidores) homog^neos y no diferenciados. las organiza- 
ciones toman un modeio burocratico y rigido para tratar todos 
los agentes ambientales de manera rutinaria. estandarizada. 
repetitiva y conservadora y abordar los eventos ambientales 
estables y poco cambiantes. 

2. Ambiente heterogineo y estable. es complejo y previsible. En 
este tipo de ambiente de trabajo. las organizaciones adop- 
tan una estructura organizacional diferenciada, es decir. con 
varios departamentos capaces de erifrentar recfprocamente 
cada segmento ambiental involucrado (dientes, proveedores. 
competidores). en virtud de la heterogeneidad ambiental Las 
organizaciones toman un modeio burocratico y rigido para 



tratar los diversos agentes ambientales de manera rutinaria. 
repetitiva y conservadora con el fin de abordar los eventos am- 
biantales estables y poco cambiantes. 

3. Ambiente tie trobajo homogeneo e meltable es simple pero 
imprevisible. En este tipo de ambiente de trabajo. las organi¬ 
zaciones adoptan una estructura organizacional poco diferen¬ 
ciada. es decir. CDn escasos departamentos para enfrentar los 
agentes ambientales involucrados homogtneos y no diferen¬ 
ciados. 

4. Ambiente be trobajo heterogineo e intstoble es el mas compli- 
cado y desafiante de todos por ser complejo e imprevisible En 
este tipo de ambiente de trabajo. las organizaciones necesit an 
una estructura organizational diferenciada. con varios depar¬ 
tamentos capaces de ocuparse de cada segmento ambiental 
participants, en virtud dela heterogeneidad ambiental. Al mis- 
mo tiempo. las organizaciones necesitan un modeio adhocrS- 
tico" flexible y maleable para tratar con los diversos agentes 
ambientales de manera cambiante. creativa e innovadora 


I- Cuadrol.7 Organizaciones mecSnicasy organizaciones orgSnicas 


Estructura burocratica con Estnjctura flexible sin 
mtnudosa division del trabajo mucha division del trabajo o 
separation de funciones. 


Puestos ocupados por 
especiallstas con atribuciones 
deflnitivas y delimitadas. 


Puestos modificados y 
redeflnidos mediante 
interaccidn con las personas 
que realizan la tarea. 


CentralizaciOn de decisiones. 
tomadas solo por la alta 
direcciOn de la organization. 

Jerarquia de autoridad rfgida. 
donde prevalece la unidad de 
mando 

Sistemas de comunicaciOn 
formal, donde prevalece 
la comunicaciOn vertical 
descendente. 

Enfasis en regias y 
procedimientos formalizados 
antes por escrito. 


DescentralizaciOn de 
decisiones. delegadas a 
los nfveles inferiores de la 
empresa 

jerarquia flexible, en la que 
predomina la regulaclOn del 
poder y la democratizaciOn 

Mayor confiabilidad en las 
comunicaciones inform ales 
entre las personas. 

Predominio de la interaction 
lateral sobre la interaction 
vertical. 


Sistemas de control basados Ampfitud de control fibre y 
en una supervision estricta de flexible, 
la amplitud del control. 


Trabajo individual y solttario. Trabajo grupal y en equlpo 


Modeio burocratico y rigido 

Principios de la teoria dfisica y 
de teoria burocratica 


Modek) adhocratko y flexible. 

Principios de la teoria de 
sistemas y de la teoria de la 
comingencia. 


con un solo producto o servicio en el que concentran su 
atendbn. 

2. Ambiente de trabajo heterogineo; impone a la organizaciOn 
la necesidad de unidades o areas diferenciadas que co- 
rrespondan a los respectivos segmentos, tambien diferen¬ 
ciados, del ambiente de trabajo. El ambiente de trabajo 
heterogineo implanta variedad a la organizaciOn, y £sta 
se divide en un conjunto de departamentos, cada uno de 
los cuales se responsabiliza de un aspecto de esa vanedad 

41 Idem. 

43 AJhocraaa es una organizaciOn en ia que predomina el ad hoc (disefa- 
da para un fin). Sc trata de una organizaciOn emineniemcnie flexible, 
adaptable y orgimca En reahdad es la aniltesis de la burocracia Es 
lo opuesto a la organization rutinaria y conservadora Presenta poca 
division del trabajo: en lugar de ireas especializadas en funciones (es- 
iructura dcpartamental y funrional), la organizaciOn se basa en equipos 
autbnomos y multifuncionales. y no en depanamemos y areas estaWer 
y definidas. La importancia se otorga a las personas y no a las areas o 
jerarqulas Presenta regulacibn del poder, es decir. pocos niveles jertr- 
quicas La autoridad del conocimiento es mis imponanie que la au- 
tondad jerlrquica. La organization funciona con base en una iniensa 
comunicadbn lateral y no,con base en lineas vemcales o en un mando 
jerirquico y supervision ilnica Las regias y regia memos burocriticos sc 
suaiiuyen por completo por la confianza reciproca y por las re la crones 
imtrpersonales El trabajo individual se sustituye por la actividad gru¬ 
pal y en equipo. La icwud es ocuparse de la inn ov ad bn y del cambio, 
no de la conservation dH statu quo y del pa&ado La organization es 
oigfinica, fluida y volinl, orrentada por entero al futuro y no sblo al pre- 
seme. Los productos y servidos cambian, los procesos de produccibn 
cambian, los clientes cambian, los proveedores cambian y el imbieme 
cambia. Todo cambm continuamente, por io que la organization ad- 
hocrtUica necesita simoruzarse con rapidez con estos cambios y, de sct 
posible, adctamaric a elfos de manera proaenva. 
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0 Nota bitartsantc- 

La energia quc Impulsa al sistema 

Como srstemas abiertos. las organizaciones s6k> subsisten si son 
capaces de mantener una negentropio. es decir. entropla negativa 
(lo contrario de la entropla). mediante la importacibn de un volu- 
men de energla mayor al que regresan al ambiente en forma de 
producto (salida) La razdn es obvia: parte de la entrada {input) 
de energla se transforma en salida {output) organizational, otra 
parte la absorbe y consume la propia organization. Para realizar 
esta transformation, la organization neceslta alimentarse. recibir 
energla v mantenerse. rtquerimientos que se reflejan en la inevi¬ 
table ptrdida de energy entre las entradas y salutes * 1 

La mayorla de las organizaciones reciben energla por lo memos 
en dos formas: personas (recursos humanos) y materials (recur- 
sos no humanos). Lasorganizaciones hacen distinciones cont ables 
entre las fuentes de energla -entre los usos quecada una tendrj- y 
una dasificaciOn de entrada de energla de personas como directa 
o indirecta (mano de obra directa o indirecta o bien mano de obra 
productiva o improductiva). dependiendo de la proximidad de 
transformation bOsica en que la organization estS empehada La 
mano de obra directa se refiere a toda la energia que actua direc- 
tamente sobre los materials que entran a la organization (pro¬ 
duct, vender, etc ); en cambio, la mano de obra indirecta se refiere 
a la energla que actua sobre los dentes miembros de la organiza¬ 
tion (supervision o servicios de asesorla) o sobre materiales que 
no forman parte de la transformation organizational (planeaciOn. 
estudios de tiempos. contabilidad, entre otros). y por lo general se 
utilizan toneladas. metros, boras. Mtros, etc. La medida mis co- 
mun es el dinero (costo). que no necesariamente es equiparable 
con la entrada y salida de energla. Los propios economistas reco- 
nocen la desventaja del dinero como unidad de medida en situacio- 
nes que requieran inversion de energla y rendimiento intelectual. 


ambierual. Es el caso de organizaciones con varios merca- 
dos de clientes y proveedores, competidotes heterogineos 
y diferentes entre si. Dentro de esie tipo de ambiente, la 
caractetlstica de las organizaciones con ixito es la com- 
plejidad: multiples productos y servicios para enfrentarse 
a distintos proveedores, clientes y compeudores. 

La combinadOn de estos dos aspectos del ambiente de 
trabajo proporciona un cuadro de doble entrada que permite 
una mejor comprensidn de los fenOmenos involucrados 

Administrar una organtzaciOn caracterizada por el cua- 
drante 1 es relativamentc Idol: la rutina y la simpliadad son 
pane del juego. Los cuadrantes 2 y 3 implican desaftos mayo- 
res Pero administrar una organization en las condictones del 
cuadrante 4 es una urea en verdad complicada, desafianic e 
mnovadora Las personas neccstun esur en total sintonla con 
ese contexto. 

I 43 LIKERT, RENSIS A organiz<K&o Humana. SSo Paulo. Atlas. 1975 


Lo que ocurre en este cambiante mundo de negocios es 
que las organizadones se amoldan con rapidez en el cuadrante 
4. Al desplazarse hacia ese cuadrante, las organizaciones dejan 
a un lado sus tradidonales caracterislicas mecinicas y asumen 
poco a poco caracterlsticas organicas para sobrevtvir y crecer 
en el nuevo contexto ambienul. Para ello se requiert talento 
y competences 


5 Devmtt3 afcfiJlntrbductorio 


La nueva organizacidn de Masterpiece 

En una reunion tie directives, el director de RH hablO sobre las 
competencies esenciates que debla poseer la empresa para tener 
Sxito. Indies que la competencia con frecuencia copia productos 
como commodities, pero no copian las habilidades c C0mo puede 
el director de RH identificar y explicar las habilidades (competen¬ 
cies) esentiales de la empresa? 


Concepto de eficacia organizational 

La bibliografia sobre eficacia organizacional es abundante y 
por lo general comprende indicadores conubles en terminos 
de utilidad, ventas, facturaciOn, gastos o criterios pareetdos 
Puede abarcar tambifn otros indicadores financieros, como 
costo por unidad, porcenuje de utilidad sobre ventas. crect- 
miento del valor en almactn, utilizacidn de la fdbrica y del 
equipo, relaciOn entre capiul y facturacidn, capital y uulida- 
des, etc. Son, en general, unidades de medicidn muy simples 
que no reflejan todo; aderrtes, se refieren al pasado y no se 
ocupan del presente ni del futuro de la organizacidn. Y lo peor 
es que se enlocan en los activos ungibles y no consideran los 
activos intangibles de la orgaruzacidn. 

Algunos tedricos sugieren medidas para la eficacia admi- 
nistrativa en tfrminos de la utilization de los activos humanos, 
punto de vista compartido, entre otros, por Argyris,**Benms,*’ 
Etzioni,** Liken,* 7 Georgopoulos, Mahoney y Jones,** McGre¬ 
gor** y Selznick. 50 Liken critica las medidas tradidonales de 
eficacia adminisirativa: 

44 ARCYRIS, CHRIS. A integrafdo mdivuluehorganizatdo Slo Paulo. Atlas. 
1975 

41 BENNIS. WARREN G Changing organization mays on the development 
and evaluation of human organization. Nueva York. McGraw-Hill. 1966 

44 ETZIONI. AMITAI "Two approaches to organization analysis a critique 
and suggestion", Administrative Science Quarterly, ntim 5. pp 257-258, 
1960. 

47 LIKERT. RENSIS A orgamza^do humano. Sflo Paulo, Atlas. 1975 

* GEORGOPOULOS. BRASIL S.; MAHONEY. G.M.: JONES, N W. ‘A paih- 
goal approach to productivity". Journal of Applied Psychology, num 42. 
pp 345-353. 1957. 

44 McGREGOR. DOUGLAS M. “O lado humano da empresa”. En: BalcSo, 
Yolanda Ferreira; Cordeiro, Laene Leite. O comportamento humano na 
empresa. Rio de Janeiro, Fundatfo Getulio Vargas, Instuuio de Docu- 
mentacSo, 1971. pp. 45-60. 

“ SELZNICK. PHILIP. "Foundations of the theory of organization*", Ame¬ 
rican Sociological Review, mbit. 13, pp. 25-35, 1948 
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Efkiencii - c6mo « hacen las cosas De qirf manetas* reaiizin 
Eficacia - para qui se hacen las cosas Qu6 resultadza producer 
Out objetivos alcanzan. 

Figure 1.14 Relaciones entre eficiencia y efkacia. 


Todas las mediciones del resultado final ofrecen datos de he- 
chos consumados como medicidn de la producciOn. gastos de 
material, costos, obtencidn de beneficios y todos los demOs 
datos del area financiera. Esas mediciones son valiosas, pero 
su capacidad previsoria es may limitada En general, las medi¬ 
ciones de los resultados sfllo sirven para 'tapar el pozo cuando 
el niftoya se ahogd" 4 ' 

Liken considera algunos factores como variables intervi- 
nientes, que conducen a la eficacia administrativa, por ejem- 
plo, calidad de vida en el trabajo, nivel de confianza e mterds, 
motivacidn, lealtad, desempefto y capacidad de la organiza¬ 
tion para comunicarse abienamente, interactuar de manera 
eficaz y llegar a decisiones adecuadas. Estas variables reflejan 
el estado intemo y la salud de la organizacidn. 51 

Negandhi 53 adviene que la superviwenda y el crecimiento 
de la organization como negodo depende de su fuerza finan- 
ciera o econdmica; algunos datos, como utilidad. costo por 
unidad o ventas, son indicadores de la fortaleza financiera de 
la empresa. Pero esas salidas son sdlo resultado de la accidn 
administrativa. y los administradores pueden sobrecargar a la 
organizacidn y drenar asl sus posibilidades de largo plazo para 
obtener alias utilidades, y ventas elevadas en el cono plazo 


31 LIKERT. RENSI5 A organizozOo humana, op at., p. 124. 

51 Idem, p. 44 

53 NEGANDHI. ANANT R *A model for analyzing organizations in cross- 
cultural settings" En: Negandhi. Anant R. (org ) Modem Organization 
theory contextual environmental, and socio-culturol variables Center for 
Business and Economic Research, The Kent State University Press, 
1973. pp 298-299. 
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Figure 1.11 Ramiflcaciones del Oxlto organizational 


Ad, no es correcto medir la eficacia administrativa sdlo con 
Indices econdmicos. Se necesiun otros criterios para evaluar 
de manera adecuada la eficacia administrativa. 

La eficacia administrativa lleva a la eficacia otganizadonal. 
£sta se alcanza cuando se reunen ires condiciones esenciales: 

1. Logro de los objetivos organizacionales. 

2. Mantenimiento del sistema intemo. 

3. Adaptaddn al sistema extemo. 

Para que una organizacidn logre eficacia, debe poner 
atencidn al mismo tiempo en esias tres condiciones esencia¬ 
les. Pero el logro de la eficacia se topa con la complejidad de 
los requisilos que posee la organizacidn como sistema abieno. 
La eficacia y el Oxito organizacional constituyen un problema 
complejo en vinud de sus multiples relaciones con los socios. 
La eficacia significa la satisfaccidn de los grupos de interts 
(.stakeholders) de la organizacidn 


& Nota interesante- 

Medidas de la eficacia administrativa 

Negandhi sugiere las siguientes medidas de eficacia administra¬ 
tiva: 14 

1. Capacidad de administration para atraer la fuerza de trabajo 
adecuada. 

2. Niveles elevados de la moral de los empleados y de la satis¬ 
faccidn en el trabajo. 

3 Niveles bajos de rotaciOn de personal y de ausentismo. 

4 Relaciones interpersonales satisfactory. 

5. Relaciones interdepartamentales sanas (entre los subsiste- 
mas). 

6. Perception de los objetivos globales de la organizacidn. 

7. Utilization adecuada de la fuerza de trabajo de alto nivel. 

8. Eficacia organizacional para adaptarse al ambiente externo 


I 34 Idea. p. 299 
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Medidas de eflcacia organizational 

La eficacia organizational es un concepto amplio y complejo 
en vinud de sus multiples relaciones con sus sotios Hay un 
conjunto de intereses y sausfactiones en juego, muchos de los 
males entran en conAicto entre si y son hasta deno punto 
antagOnicos. Asl, la tana de la admiiustracidn es mantener el 
equilibrio entre esoa componemes. Los prindpales indicado¬ 
res de la eficacia organizadonal son: 

1. Production: represents la capacidad d« productr las sali- 
das organizations Its en canddad y calidad Se reladona 
con los produces que consumen los clientes de la or¬ 
ganization y no considers la efitiencia desde el punto 
de vista de clientes, satisfaction de necesidades de la so- 
ciedad, alivio de pacientes, graduation de estudiantes, 
etcetera, 

2. Efitiencia: seftala la relation entre salidas y entradas. Es 
un indicador que se expresa en tErminos de porcentajes o 
Indices de costo/beneficio, costo/producto o costo/tiem- 
po. Es un criterio de cono plazo relacionado con todo el 
ciclo entrada-proceso-salida. Resalta el elemento entrada 
y el elemento proceso, Entre los indicadores de eficiencia 
se encuentran la tasa de rendimiento sobre el capital o so- 
bre los activos, costo unitario, costo por producto, costo 
por cliente, tasas de ocupatiOn, tiempo de paro, indice de 
desperdicio. La efitiencia es aqul un elemento que predis¬ 
pone a la eficacia. 

3. Satisfaction: la organization es un sistema social que tie- 
ne que prestar atenciOn a los benefitios otorgados a sus 
grupos de interns (funcionarios, clientes. proveedores y 
prestadores de semcios) La organizaciOn satisface las de- 
mandas del ambiente a traces de la responsabilidad social, 
tlica, voluntarismo, etc. Los indicadores de satisfaction 
incluyen las attitudes de los funcionarios, rotation, au- 


sentismo, qucyas y reclamacianes, satisfaction del chente, 
etctiera 

4. Adaptabilidad: es el raecanismo mediante el cual la orga¬ 
nizaciOn responde a los cambios inducidos externa e m- 
temamente. Es el tiempo de reaction y de respuesta de la 
organization a los cambios ambientales. Este criterio se 
refiere a la capacidad de la administration de percibir los 
cambios tanto en el ambiente extemo como en la propia 
organization Problemasen los indicadores de production, 
efitiencia o satisfaction pueden ser seriates para cambiarde 
prfcticas o de poliricas Tambiin el ambiente puede deman- 
dar resultados dife rentes o proportionar entradas distintas, 
lo cual exige un cambio. Si la organization no se adapts 
adecuadameme, su supervivenda corre peligro. No exis- 
ten medidas de adaptabilidad especificas y concretas. Estas 
medidasesUkndadasporrespuestasacuestionamientos Sin 
embargo, la administration puede instrumentar medidas 
que favorezcan el sentido de disposition al cambio. 

5. Desarrollo: la organizaciOn tiene que invenir en ella mis- 
ma para incrementar su desarrollo y su capacidad de rea¬ 
lization. El desarrollo st relations con el aumento de la 
riqueza organizational: con sus activos tangibles e intan¬ 
gibles. Los esfuenzos por el desarrollo son los relationa- 
dos con programas de capacitatidn y de desarrollo del 
personal, con varios enfoques psicolOgicos y sociolOgicos. 
Un ejemplo es el DO (desarrollo organizational), que ve- 
remos mis adelante. Los conceptos modemos del apren- 
dizaje organizational sirven para aumentar la capacidad 
de aprender e innovar, lo que garantiza el desarrollo y, 
en consecuencia, el aumento de la production, eficiencia, 
satisfaction, adaptabilidad y supervivencia 

6. Supervivenda: toda organizaciOn necesita invenir en ella 
misma para aumentar su capacidad de supervivencia de 
largo plazo. La supervivencia depende de todos los crite- 
rios ya enuroerados. 
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O Nota interesante- 

El equilibrio entre los indicadores 

El equilibrio Optimo entre los seis componentes citados es indis¬ 
pensable para el Oxito organizational Una organization puede ser 
eficaz en tdrminos de producodn, satisfaction yeficiencu. einefi- 
caz en terminos de adaptabilidad y desarrollo 0 puede ser eficaz 
en el corto plazo. y contar con pocas opartunidades de supervi 
vencia para el f uturo El equilibrio Optimo significa nivelar el des- 
empefto de la organization respetto de todos estos componentes 
a lo largo del tiempo Es lo que muchos autores llaman balanced 
scorecard, o cuadro de mando integral." 

La supervivencia constituye la medida definitiva y de largo 
plazo de la eficacia organizational. Sin embargo, entre mis leja- 
no es el futuro. tanto mas inciertos son los indicadores Asf, las 
medidas de production, satisfaction yeficiencia son relativamen- 
te mas concretas. especificas. verificables y objetivas que las de 
adaptaciOn y desarrollo 

La eficacia organizational depende de todos estos criterios 
para garantizar la capacidad de la organization de mantenerse 
en el ambiente. Pero lo cierto es que el area de RH desempeOa 
un papel de suma importance en el logro tanto de la efitiencia 
como de la eficacia organizational. Esto es lo que trataremos de 
demostrar a lo largo de este libro 


Capital humano y capital intelectual 

Durante toda la era industrial, las organizaciones que tenlan 
dxno eran las que incrementaban su capital financiero (con- 
vertido en edificios, fibricas, maquinas, equipos, inversiones 
financieras) y haclan que creciera y se expandiera La imagen 
de dxito organizacional se representaba por el tamafto de la 
organization y de sus instalaciones fisicas, por el patrimonio 
contable y, sobre todo, por su riqueza financiera Las organiza- 
ciones irataban de acumular activos tangibles, fisicos y concre- 
tos como base de su Oxiio, fuerza y poder de mercado. La acu- 
muladOn de recursos —financieros y materiales— era uno de 
los objetivos organizacionales mas importames Eso ya pasd 
Hoy las organizaciones que tienen Oxiio son extremadamente 
agiles e innovadoras, y por esta razOn no dependen de su ta- 
mario. En otras palabras, el que una organizactOn hoy en dla 
sea grande no significa que tenga Oxiio. Exislen organizacio¬ 
nes pequefias que logran un Oxiio enorme y son mas rentables 
que organizaaones mas grandes. quO se debe? La razOn 
es sencilla: innovaciOn. Es la capacidad de una organization 
de proporcionar productos y semcios creauvos e innovado- 
res que transforman a los que ya son obsoletos e inutiks. Es 


I ” KAPLAN. ROBERT 5.. NORTON. DAVID P A Eslroiegia em A(«o balan- 
I ced scorecard. Rio de Janeiro, Campus. 1997. 


la capacidad de una organization de adelaniarse a las demas 
conquistando dientes y consumidores, al ofrecerles mayor sa- 
tisfaccidn por sus compras 

En la era de la informaciOn, el capital financiero deja de 
ser el recurso mas importante de una orgamzaciOn Otros ac- 
tivos intangibles e invisibles toman ripidameme su lugar para 
relegarlo a un piano secundario. Nos refenmos al capital inte¬ 
lectual El capital intelectual de la organizactOn consta de acti¬ 
vos intangibles, como los siguientes " 

1. Capital iruento. comprende la esiructuia intema de la or¬ 
ganization, eoncepto*. mode los y sistemas administrati- 
vos y de cOmputo. La estructura Intema y las personas 
constituyen lo que por lo general conocemos como orga¬ 
mzaciOn Ademis, tambiCn la ctiltura oel espintu organi¬ 
zacional forman parte integral de esta estructura 

2. Capital cxlerno: comprende la estructura externa de la 
orgamzaciOn, es decir, las reladones con clientes y pro- 
veedores, asi como marcas, marcas registradas, patemes 
y el prestigio de la empresa. El valor de estos activos se 
determina por el grado de satisfaction con que la empresa 
soluciona los problemas de sus clientes 

3. Capital humano: es el capital de genie, talemos y compe- 
tencias (babilidades). La competence de una persona es 
la capacidad de aciuar en diversas situaciones para crear 
activos, tanlo tangibles como intangibles. No basta tener 


© Nota interesante- 

La perspectiva del capital intelectual 

La perspectiva del capital intelectual muestra que: 

1 Para conservar y desarrollar el conocimiento. las organizacio¬ 
nes deben ofrecer un trabajo estimulante que proporcione a 
las personas experiences yconocimientos. 

2. El conocimiento que aportan sus directivos constituye la ri¬ 
queza mis importante de las organizaciones 

3. Las organizaciones necesitan estrategias Claras del area de 
RH para atraer conservar y motivar a sus directivos 

4 Los directivos que poseen el conocimiento son los que en ma¬ 
yor medida contribuyen al dxito de la organizacidn. 

S. Las organizaciones necesitan transformarse rSpidamente en 
organizaciones de aprendizaje para emplear adecuadamente 
el conocimiento 

B. Para tener dxito en la era de la informaciOn. las organizaciones 
deben adoptar la perspectiva del conocimiento e invertir con 
vigor en 01 


" SVEIBY. KARL ERIK. A Nova Riqueza das OrganizacOcs: gercnciado e flva- 
bando patnmonios de conhedmemo Rio de Janeiro, Campus. 1998, pp. 
n-i2 
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personas; se necesita una plataforma que sirva de base y 
un clima que impulse a esas personas y utilice sus talen- 
tos. De este modo, el capital humano consia sobre todo 
del talento y las competencias de las personas. Su pleno 
aprovechamiento requiere una estructura organizational 
adecuada y una cultura democritica e impulsora 

Asl, organizaaOn, dientes y personas constituyen el trl- 
pode del capital intelectual. El conocimiento es Fundamental 
en este conjunto. El capital flsico se deprecia con el uso, pero 
el valor del conodmiento no deja de aumentar El caudal de 
conocimiento de una persona no disminuye. se complementa 
con el de los demis. 

Para incrementar su capital intelectual, las organizadones 
se transforman en verdaderas organizadones de conocimien¬ 
to o agencias de conodmiento y de aprcndizaje. ^Por que?: 
para transformar y converur la informaddn en conocimien¬ 
to rentable mediante su procesamiento en nuevos productos, 
servicios, procesos intemos, nuevas soludones y, sobre todo. 
en creatividad e mnovacidn Muchos autores ya han descrito 
el ambiente en que se trabajaii en el futuro. Algunos le 11aman 
letters ola * sodedad de la informaddn,” sociedad del cono¬ 
cimiento 60 o era poscapitahsu 61 Quiz! la era virtual 61 o era del 

" CHIAVENATO. IDALBERTO Comtnuio it Taienutt coaching y morulo- 
ring Mo de Janeiro, Campus. 2002. 

" TOFFLER, ALVIN. TV Third nine. Nurva York, Morrow. 1980 

14 MA5U0A, YONEJI TV Information Society as a Post-lnthcstned Society 
Tokio, Inaiitute for the Information Society, 1980. 

“ MASUDA. Y0NE|l. TV Information Society as a Post-Onducinai Society, 
op. oil.. 1980. y Naubiu. John. Megaidndencvis as dez granies Irawjbr- 
mactSes ocommdo nd sociedade modema. Sio Paulo, Abril/Circulo do 12- 
vro, 1982 

41 ORUCKER. PETER F. Sooedode POs-Capualisio. SAo Paulo, Pioneira, 
1993 

63 RHEINCOLO. HOWARD. TV Virtual Community: Homesieckhng on the 
Electronic Frontier Reading, Massachusetts, Addison-Wesley. 1993 


conocimiento 6 ’ se caractericen por la mAquma knefigente 64 y 
la irracionalidad. 6 ’ De cualquier manera, hoy en dla el cono¬ 
cimiento constiluye el recurso productivo mis imponante de 
las organizadones, y la tendenda es que cada vez cobre mayor 
importancia para el t >dto de la organizaddn. 

Nota intcresantc- 

La riqueza del sigio xxi 

Poco a poco. el capital financiero. que caracterizfi a la era industrial, 
cede su lugar al capital intelectual como base fundamental de las 
operaciones empresariales. En un mundo en donde los factores 
tradicionaies de production (naturaleza. capital y trabajo) ya ago- 
taron y consumieron su aportacidn a los negocios. las empresas 
empiezan a invertir con determination en capital intelectual con 
□bjeto de mejorar su ventaja competitiva Creatividad e innova¬ 
tion por medio de ideas. Las ideas provienen del conocimiento. 
y Este. a su vez. esta en la cabeza de las personas El hecho es 
que las empresas que tienen Oxito se estan transformando en 
organizadones educadoras y en organizadones del conocimien¬ 
to, en las que el aprendizaje organizational se incrementa y se 
desarrolla mediante procesos inteligentes de administraciOn del 
conocimiento En esas empresas. el area de RH se encuentra cada 
vez mas comprometida con el aumento del capital intelectual y 
una mayor apbcaciOn de Este. 


41 SAVAGE. CHARLES. Fifth Generation Management Co-Creating Through 
Virtual Enterprising, Dynamic Teaming, and Knowledge Networking Boa- 
ton, Butterwonh-Hetneminn, 1996. 

44 Z JBOFF SHOSHANA In the Age of the Smart Machine: The Future of 
Work and Power Nueva York, Basic Books, 1988. 

45 HANDY. CHARLES B The Age of Unreason. Boston, Harvard Business 
School Press. 1989. 
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Caso final 


El proyecto supers6nico de Embraer* 

La fabrics aun esta en construction. Oespufede una expropiacifin y 
un proceso juridico entre el gobiemo de S3o Paulo y los agricultores 
de naranja. cuyas tierras se declararon de utilidad publica, la ciudad 
de Araraquara ya considers suyo el polo aeroespacial de Embraer en 
Caviao Peixoto. Este es un municipio de 4 500 habitantes, que se 
independizd hace pocos aflos y con insuficiente estructura para aten- 
der la llegada de tOcnicos y ejecutivos que migraran a la region. En 
Araraquara se concentrard la mayoria de los ties mil funcionarios de 
la fObrica. De ahl surgird el dinero que se maverd en la region como 
consecuencia de la llegada de Embraer. 

Los aviones empiezan a sustituir a las naranjas en los sueflos de 
prosperidad de los habitantes de la ciudad. Se aceleran nuevos pro- 
yectos residenciales y comerciales. que comprenden hipermercadosy 
centros comerciales. Redes hoteleras. como Melia y Accor, tratan de 
marcar posiciones en el municipio. Los jOvenes estan inquietos ante 
la posibilidad de encontrar un lugar a la sombra del mundo de la alta 
tecnologla y las pruebas supersOnicas. La ciudad vive a la expectativa 
de la transiciOn econOmica definitiva de la agptultura a la production 
de bienes de altlsimo valor agregado. 

Incluso la poblaciOn de HortSncia, el barrio mds alejado en la 
periferia de Araraquara, se sacudiO por la noticia de la llegada de 
Embraer. En HortOncia soflaban con el fin de la estacionalidad del 
trabajo en los naranjales. Los recolectores trabajan seis meses al aflo 
con salarios mensuales de 300 reales El resto del tiempo viven de 
trabajos eventuales. Las posibilidades de que obtengan un empleo 
en Embraer son remotas. dada su poca preparaciOn. Sin embargo, 
hay muchos empleos indirectos a la vista, de entre 1 500 a 3 000 
reales. El comercio empieza a hacer cuentas. Cuando Embraer opere 
a su maxima capacidad, su nOmina sera de cerca de 70 millones de 
reales anuales. si se toma como base el salario medio de la empresa 
en San )os0 de los Campos, Sao Paulo. Si una cuarta parte de estas 
pertepciones se queda en el comercio de la ciudad, el movimiento en 
las tiendas crecera 15%. Esto proporcionarta un efecto muy superior 
al que darla el sector agricola. 


Gran parte del capital intelectual esta representado por el 
capital humano. El capital humane se compone de las perso¬ 
nas que forman pane de una organization Capital humano 
significa talento que necesita conservarse y desarrollarse Mas 
aun, el capital humano significa capital intelectual, un capital 
invisible compuesto de activos intangibles. La contabilidad 
traditional que solo se preocupaba por los activos tangibles y 
fisicos tiene que enfrentar un fenomeno insospechado: el valor 
de mercado de las organizaciones ya no solo depende de su va¬ 
lor patrimonial fisico, sino sobre todo de su capital intelectual. 


“ VAILARDACA, VICENTE "O Projelo Supersdmco de Araraquara", Ca- 
zelfl Mercunril, 11 de septiembre de 2000, p. A-6. 


Se estima que cerca de cinco mil personas trabajan en la cosecha 
de naranja en la regidn. El modelo de empresa en la cltricultura es 
concentrador, no distribuye la riqueza. Ahora el desarrollo de la re¬ 
gidn depende del avance tecnoldgico y del mejoramiento del nivel de 
mano de obra. La industria. representada porempresas como Inepar, 
Nestle. Lupo, Kaiser y Cutrale, es la principal fuente de empleo del 
municipio, con 33% de las plazas. 

Otro sector que se estd activando es el inmobiliario. Parte de los 
salarios de la empresa se utillzard en gastos para vivienda. Una de 
las principales constructors de la regidn erlge tres edificios medianos 
y departamentos amueblados, y planea un edificio alto Se aceleran 
proyectos antes detenidos o que avanzaban con lentitud. Embraer 
cred una expectativa positiva en la ciudad. que aumentd incluso la 
autoestima de la poblacidn. El Ayuntamiento estudia crear un nuevo 
distrito industrial en ese municipio. que se sumard a los ya existentes 
La idea es concentrar el maximo numero de proveedores de Embraer. 

Los citricultores estdn lejos de lograr mejores cosechas El precio 
de la naranja alcanzd el nivel mis bajo de los ultimos ados y tambidn 
cayd el precio de la caja en el mttado interno Hay mucha oferta de 
naranja. De esta manera no existe nada que se oponga a la instalacidn 
de la nueva fdbrica. El gobierno de Sao Paulo, con base en peritajes 
tdcnicos. proporciond 9 millones de reales para la expropiacidn del 
terreno, a un precio medio de 13 000 reales por sector. Las haciendas 
afectadas pretenden hacer contraofertas superiores. Y un tema que 
debe ventilarse es el de la ganancia cesante de las propiedades. Esta 
gananciaeslaquelasempresasdejande percibir debido a la interrup¬ 
tion forzada de su produccidn durante determinado periodo. Los na¬ 
ranjales que se transformardn en la fdbrica y en la pista de pruebas de 
Embraer estan en plena madurez. De acuerdo con las negociaciones. 
Embraer no desocupard las plantaciones de naranja de inmediato. 
Al principio, la empresa sOlo necesita 13% de los 736 sectores para 
instalar su pista. La totalidad del area se ocupara en cuatro ados. 

Muestre edmo una organization puede influir en una comuni- 
dad. 


En la era de la information, el conocimiento se convierte en el 
recurso organizational mis importante de una empresa. Una 
riqueza mis valiosa y crucial que el dinero. 

Resumen 

Las fiersonas y las organizaciones se encuentran en una in¬ 
teraction continua y compleja; las personas pasan la mayor 
parte de su tiempo en las organizaciones de las que dependen 
para vivir, y las organizaciones se componen de personas sin 
las que no existirian. Sin las personas y sin las organizaciones 
no existiria el area de Recursos Humanos (RH). 

Una organization existe solo cuando se unen dos o mis 
personas que pretenden cooperar entre si para lograr objetivos 
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comunes, que las midativas individuate no podrian tograr en 
forma mdependiente Existe una gran variedad de organizacio- 
nes: empresas indusiriate, empresas prestadoras de aervidos, 
empresas financieras, bancos, universidades, escuelas. ejtici- 
tos. institudones gu be mamen tales hospitate lglesias, etcete¬ 
ra. Las organizadones se estudfan de acuerdo can el modelo 
de sistema abierto imponan, transforman y exponan energla 
mediante ciclos recunentes daacttvidades Las organizaciones 
tambiin se anallzan de acueido con el modelo sociotecnico: 
estan compuestas por un ststema tecnico y un sistema social 
que se entrelazan intimamente, admlnistrados por un sistema 
gerencial. Al establecer sus objettvos, las empresas definen su 
racionalidad. con lo que desarroihin estrategias para logtar sus 
objetivos Como sistemas able nos, las organizaciones tienen 
un intercambio ituimo ccm el ambtente. y esta interdependen- 
cia de la organizaciOn con su anlbiente lleva al concepto de 
eficacia organizacional La eficacia organizacional depende del 
logro de los objetivos, del mantenimiento del sistema intemo 
(personas y recursos humanos) y de su adaptaciOn al ambienie 
extemo De ahi la imponancia del papel del Area de RH en la 
vida de las organizaciones. 

Conceptos clave 

Ajuste Eficacia 

Ambiente Eficiencia 

CoaliciOn Entropia 

Competenda Entropia negativa 

Cooperaddn Equifinalidad 

Diferenciadbn Estabilidad 


Homeostasis Sistema 

Negentropia Sistema abierto 

OrganizaciOn Sistema sociotecnico 

Organizaciones complejas 

Preguntas de anilisis 

1. {Por que es imporume estudiar la interacciOn entre 
personas y organizaciones para el Area de Recursos Hu¬ 
mane®? 

2. Explique el concepto de organizaciones. 

3. {CuAte son las principles caracterisncas de las organi¬ 
zaciones complejas? 

4 Explique el concepto de sistema. 

5. {CuAte son las diferendas entre un sistema abierto y un 
sistema cerrado? 

6. {Que es la entropia negativa? 

7 {Que es equifinalidad? 

8 {CuAte son las caracteristicas de una organizaciOn de 
acuerdo con el enfoque de Katz y Kahn? 

9 Explique la organizaciOn de acuerdo con el modelo so- 
cioiecnico. 

10. {CuAte son las estrategias cooperativas y competitivas 
de la organizaciOn respecto del ambtente? 

11. Explique la eficacia organizacional y el papel que des- 
empefta para su consecudOn el Area de RH. 

12. Enuncie los prindpate indicadores de la eficacia orga- 
nizadonal. 

13. Evalue el concepto de capital intelectual. 



Rafciwndo 


Correia 



Figura E.1 Organigrams de Mesarisa. 
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EJaitlcio 1 

Metahirgica Santa Rita, SA (Mesansa) es una empresa me¬ 
dians, de capital publico, que se dedica a la production y 
comercializaciOn de candados, cerraduras, picapoites, herra- 
jes, etc., tanto para rtsidencias (casas, departamentos, edifi- 
cios en general) como para vehlculos (automOviks, camiones, 
motocicletas, tractoies, etc ). Su Unea de production es ex¬ 
terna y comprende ceita de 600 aiticulos desdnados tanto al 
mercado de la construcaOn como al automouiz. Para la pro¬ 
duction de esta Unea, Mesansa instalo una flbnca en los alre- 
dedores de Sao Paulo La comerdaUzadOn se hace por medio 
de filrales situadas en S4o Paulo, Rio de Janeiro, Porto Alegre, 
Bello Horizonte y Recife. En cada filial exisle un depOsito de 
producto terminado, tanto para el mercado industrial (cons- 
truaoras, mdustna automovilistica, etc.) como para el mer¬ 
cado de repuestos (cenajeros, talk res mednicos en general, 
etc). 

Fundada en 1960 por el actual director y presidente, Rai- 
mundo Correia, Mesansa experimentO una fuene expansion 
en la dOcada de 1970, debido al Uamado milagro econOmi- 
co brasilefio, cuando hubo un enorme aumenlo en la cons¬ 
truction inmobiliaria junto con la production de aulomOvi- 
les. A partir de 1989, Mesansa empezO a sentir los efectos de 
la recesiOn en el mercado inmobiliario y en el mercado au- 
tomotriz, y tuvo que redutir sus operationes de production, 
sus inversiones y su fuerza de trabajo A pesar de teducir su 
plantilla de personal de 1 900 a 1 400 empkados, mantlene 
la misma estruaura organizacional, como se ve en la figura 
E 1. 


Los nrveles jertrquicos de esta estructura orgaruzacional 
estin dispuestos de la manera stguieme: 

1. Director presidente 

2. Direct ores de area (Industrial, Administrativa, Financiers 
y Comettial) 

3. Gerentes de depanamento (ProducciOn, Mantenimiento, 
RH, Procesamiento de Datos, Financiero, Conubrlidad, 
Filiales) 

4. Jefes de sector 

5. Supervisors de secciOn 

6. Encargados 

7. Asalanados comunes 

8. Trabajadores por hora 

Para el director presidente, el mayor desaflo de la empresa 
es alcanzar un nivel de eficacia y de eficientia en los negotios 
que les permita obiener el maximo aprovtchamiento posible 
de sus operationes. Por tanto, soliciiO a cada director y gerente 
de depirtamenio que presentaran un plan de mejora de efi- 
ciencia y eficacia de cada area y depanamento. 

El gerente de Recursos Humanos, Albeno Oliveira, ofreciO 
una vision global de su depanamento, pues considerO que los 
recursos humanos se encuentran en todos los departamentos 
y areas de la empresa En este sentido, la eficientia y la eficacia 
en la Administration de Recursos Humanos deben conside¬ 
rate en tirminos de la empresa y no sOlo en tOrminos de los 
departamentos. Por tanto, su problema es definir la eficacia y 
eficientia de los recursos humanos en el nivel organizacional 
Pero, icOmo hacerlo? 
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Cap!t u I o 2 


Las personas 

Lo que veri en esta capftulo: 

• Variabilidad humana. 

• CognciOn humana. 

• La compleja naturafeza del hombre. 

• La motivacidn humana 

• La comunicacidn. 

• El comportamiento humane en las organizaciones. 

• Capital humano. 

Objetivos de aprendlzaje: 

• Mostrar la importancia de las personas en el fxito de la organizacidn. 

• Entender las diferencias individuates, la cognicidn y la percepcidn humanas. 

• Identificar los distintos enfoques de la mot'rvacipn humana. 

• Comprender la influencia del proceso de comunicacidn en el comportamiento humana 



i -w Tfs fc'v- 

Matrix 


Claudia Sanchez quiere modificar radicalmente la relacidn de la 
empresa con sus empleados Como presldenta. desea reformar la 
estructura organizacional para transformada en una empresa mas 
agil. dinamica y competitive; como parte de ese reajuste desea 

modificar la actitud de las personas hacia la empresa. Eso implica 
cambiar los papeles que desem peftan. Si usted f uera la presidenta. 
^cdmo presentarla sus ideas a la mesa directiva? 
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Las organizaciones no funtionan por si mismas, dependen 
de las personas para dirigirtas, controiarias, hacerlas operar 
y fundonar. Toda organizaciOn esti constituida por ellas, en 
quienes basa su ixito y continuidad; por ello, estudiarlas es 
un aspecto bisico. en especial, del area de Recursos Humanos 
(RH). Sin organizaciones ni personas no habrfa RH En esta dl- 
uma hay dos formas de ver a las personas: en cuanto tales (con 
caraciertsticas propias de personalidad, aspiraciones, valores, 
actitudes, motivaciones y objetivos individuates) y como re¬ 
cursos (con habilidades, capacidades, destrezas y conocimien- 
tos necesanos para la tarea organizational) 

El Area de RH debe valorar a las personas como tales y no 
sblo como recursos organizational importantes, y romper as! 
con la tradition de tratarlas como simples medios de produc- 
ci6n (recursos o insumos). Hasta hace poco se les trataba como 
objetos, como recursos productive*, semejante a las miquinas 
o a las herramientas de trabajo, como meros agentes pasivos 
que deblan administrarse Se observO que esa vision limitada 
y retrOgrada ocasionaba resentimientos y conflictos laborales, 
ademAs de un gradual distanciamiento de las personas de sus 
tareas en la orgaruzaciPn. Como consecuencia, se presentaban 
problemas de calidad y productividad, que se enfreniaban 
como si sOlo concemieran a la gerencia y a la direction, pero 
no a las personas. Y como la gerencia y la direcctOn constan de 
un porcentaje muy pequefto de integrantes de la organizacton, 
esos problemas los analizaba y resolvla una minorla que tenia 
otras muchas cosas que hacer. En realidad, muchos de esos 
problemas se diferlan y aplazaban, lo que mermaba la com- 
petitividad de las organizaciones. La tendencia actual es que 
todas las personas en todos los niveles sean administradores, 
no sOlo realizadores de sus tareas, as! como buscar ser un ele- 
menio de diagnOstico y de solution de problemas, para que su 
trabajo en la organization mejore de manera continua As! es 
como las organizaciones exitosas crecen y se fortalecen. 


© Nota irrtaresante- 

Los factores de producci6n en la actualidad 

En la era industrial predominaban los factores de production tra- 
dicionaies: naturaleza, capital y trabajo en forma de mano de obra. 
En la era de la information, estos factores tienden a la ley de los 
rendimientos decrecientes: toda inversion en ellos produce ga- 
nancias cada vez menores Las organizaciones exitosas invierten 
mis especlficamente en las personas. Pero. £a qut se debe esto? 
En el mundo de hoy. los factores de Oxito ya no tienen que ver con 
el tamaflo de la organization, la escala de production o los costos 
bajos: estos factores perdieron importancia. la cual se trasladO a 
la rapidez de respuesta, as! como a la innovation de productos y 
servicios. jCOmo se logra esto? Por medio de las personas 


Variabilidad Humana 

Como animal social, el hombre tiende a la vida en sociedad. 
Vive en organizaciones y ambientes cada vez mis complejos y 
dtnimicos De esta manera, 

las organizaciones son personas, las organizaciones son grupos 
y las organizaciones son organizaciones Los gerentes adminis- 
tran personas, los gerentes administran grupos y los gerentes 
administran organizaciones. Los gerentes son personas, los ge¬ 
rentes son miembros de grupos y los gerentes son miembros 
de organizaciones.' 

Sin embargo, la variabilidad humana es muy grande: cada 
persona es un fenOmeno multidimensional sujeto a las influen- 
cias de una enorme cantidad de variables. Las diferencias en 
aptitudes y los patrones de conducta aprendidos son diverse*. 
Las organizaciones no disponen de datos o medios para com- 
prender a sus miembros en toda su complejidad? 


r 


Como 

personas 


Pefsonatidad e Indlvidualidad. 
aspiraciones. valores. actitu¬ 
des. mottvadOn y objetrvos 
personates 


Tratamiento 
personal e 
indlviduallzado 


Como 


Habdidades. capacidades. Tratamiento 

experiences, destrezas y cono- estandar. Igual y 

cimientos necesarios generadzado 


Figura 2.1 Personas como personas y personas como recursos. 


' LEAVITT. HAROLD ).. DILL. WILLIAM R , y EYRING. HENRY B The 
Organizational World: A Systematic View of Managers and Management, 
Nueva York, Harcourt Brace Jovanovich, 1973, p. 148. 

1 THOMPSON.JAMESD DtndmicaOrgamzaewnal: FundamcnunSoaoidpcos 
da Teona Adminislraliva, Sio Paulo. McGraw-Hill do Brasil, 1976. p 125. 
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Nota interesante- 

Importancia de las diferencias individuates 

Antes el area de RH se taracterizaba por definir polfticas en las 
que las personas recibian un trato genertco y estandarizado. Las 
tdtnitas de RH tonsideraban homogdneas a todas las personas. 
Hoy en dia, cada vez se toman mas en cuenta las partitularidades 
la administration de Recursos Humanos hace hintapie en las di¬ 
ferencias individuals y en la diversidad en las organizaciones la 
razOn es sencilla: cuanto mayor es la diferertcia entre las personas. 
ta«to mayor su potencial de creatividad e innovacidn 


Aunque las orgpnizadones estin compuestas por perso¬ 
nas y tetas necestlan incorporarse a aquellas para lograr sus 
objetivos, esta alianza no siempre resulta ficil. Las organiza- 
ciones son diferentes entre si, y lo mismo ocurre con las perso¬ 
nas Las diferencias individuates hacen que cada quien tenga 
sus propias caracteristicas de personalidad, sus aspiraciones, 
valores, actitudes, motivaciones, aptitudes, etcetera. Como ya 
se afirmd anteriormente, cada persona es un fenOmeno mul¬ 
tidimensional sujeto a la influencia de una enorme cantidad 
de variables. 

Cognicidn humana 

La cognicidn es la manera como una persona se percibe e in- 
terpreta a si misma y a su medio extemo. Es el filtro a traves 
del cual ve, siente y percibe el mundo. Asimismo, es lo que 
esiablece la creencia y la opinion personal respecto de si mis¬ 
mo o del mundo exterior. Para comprrnder la conducts de 
las personas en el Ombito de esta exposition hay dos teorias 
importances: la teoria de campo, de Lewin, y la teorfa de la 
disonanaa cognitiva, de Festinger Ambas explican cOmo fiin- 
ciona la cognicidn humana. 



Flyura 2.2 Superposition de la participation multigrupai * 


Teoria de campo de Lewin 

La teoria de campo de Lewin asegura que la conducts humana 
depende de dos factores fundamentals: 

1. La conducta se deriva de la totalidad de factores y even- 
tos coexistentes en determinada situacidn. Las personas 
se comportan de acuerdo con una situacidn total (gestalt), 
que comprende hechos y eventos que constiluyen su am- 
biente. 

2. Esos hechos y eventos tienen la caracterfstica de un cam¬ 
po dinAmico de fuerzas, en el que cada uno tiene una 


Variables 


Personas 
en la 

organization 



• PersonaUdad 

• Aprendlzaje 

• MotivaclOn 

• PertepcWn 

• Valores 


• Ambiente organizational 

• Reglas y reglamentos 

• Culture 

• Polttica 

• Mitodos y procedimientos 

• Retompensas y sandones 

• Crado de confianza 


Conducta de 
las personas en 
la organization 


Figure 2.3 Fattores internos y externos que influyen en la condutta humana. 


1 HICKS. HERBERT C. y GULLET, C. RAY. TV Management of Organiza¬ 
tions, Nueva York, McGraw-Hill, 1976, p. 156. 
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intemelaciOn con los demis, que influye o recibe in- 
fluenda de los otros. Este campo dinimico produce el 
llamado campo psicolOgico personal, que es un patrOn 
organuado de las percepciones de cada individuo y de- 
termina su manera de ver o percibir los elementos de su 
ambiente. 

El campo psicolOgico es el espacio vital en que se encuen- 
tra la persona y su ambiente psicolOgico’ (o conduciual), que 
es lo que percibe e inlerpncta en rclaciOn con su ambiente ex 
temo. Es el medio ambiente relaaonado con sus necesidades 
actuates. En el ambiente psicolOgico, los objetos, personas y 
situaciones adquieren valores que determinan un campo di- 
nimico de fuerzas psicolOgicas El valor es posilivo cuando 
los objetos, personas y situaciones pueden o prometen satis- 
facer las necesidades presentes del individuo, y es negalivo 
cuando pueden o prometen ocasionar algun peijuicio o dafio 
La tendencia de los objetos, personas o situaciones con va¬ 
lor posilivo es atraer al individuo, mientras que la tendencia 
del valor negalivo es causar aversion o huida La atracciOn es 
una fueria o vector dirigido hacia el objeto, la persona o la 
situaciOn, mientras que la aversion es una fuerza o vector que 
lo lleva a apanarse del objeto, la persona o la situaciOn. Un 
vector siempre tiende a producir un movimiento en cierta di- 
recciOn. Cuando dos o mis vectores actuan al mismo tiempo 
sobre una persona, el movimiento es una especie de fuerza 
resultante (o momento de fuerzas). Algunas veces, una barrera 
(impedimento u obsticulo) impide o bloquea por completo el 
movimiento producido por los vectores En general, el movi¬ 
miento es de aproximaciOn o de alejamiento. 

El modelo conductual humano, segun la teoria de campo, 
se represents matemiticamente por la ecuaciOn: 

C-f(P.M) 

donde la conducts (O es rtsultado o furtciOn (/) de la interac- 
ciOn entte la persona (P) y su medio (M). En esta ecuaciOn, la 
persona (P) estS determinada por las caracieristicas geniticas 
y por las adquiridas por el aprendizaje en su coruacto con el 
medio. La teoria de campo explica por quO cada individuo 
percibe e interprets de manera diferente un mismo objeto, Si¬ 
tuation o persona. 

Teoria de la disonancia cognitive 

La teoria de la disonancia cognitiva de Festlnger se basa en 
la premisa de que cada individuo se esfueiza por obtener un 
estado de consonancia o coherencia consrgo mismo Si la per¬ 
sona ttene conocimientos sobre si misma y sabre su ambiente 
incongruentes entre si (es decir, que un conocimiento impli- 

1 LEWIN, KURT Principles of Topological Psychology , Nueva York, Mc¬ 
Graw-Hill. 1936. 

’ FESTINCER. LEON. A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford, Stanford 
University Press, 1957. 


que lo opuesto al otro), se presenta un estado de disonancia 
cognitiva, una de las principals fuentes de incongruencia 
conductual. Las personas no la toleran, y cuando se presenta 
(por ejemplo, si un individuo cree en una cosa y sin embargo 
actiia de manera contraria a ella) se ven motivadas a reducir el 
confticlo, o incongruencia, al cual se le llama disonancia. Un 
elemento cognitivo es una especie de creencta, conocimiento 
u opinion que el individuo tiene de si mismo o del medio ex- 
temo. Los elementos cogniuvos se relacionan de tres maneras: 
consonante, disonante o irrelcvante: 

1. Relation disonante, cuando, por ejemplo, el individuo cree 
que fumar es nodvo y sin embargo sigue fumando (dos 
cogniciones en reladOn disonante). 

2 ReladOn consonante, cuando cree que fumar es nocivo y 
por lanto deja de fumar (dos cogniciones en rtlaciOn con¬ 
sonante) 

3. ReladOn irrelevanle, cuando considera que fumar es no¬ 
civo y le gusta pasear (elementos en una relaciOn irrele- 
vante). 

Cuando se presenta una relaciOn disonante, la persona se 
sienie mal, y para escapar del confliao Intimo adopta una de 
estas tres opciones: 

1. Reduce la relaciOn con la modification de sus cogniciones 
personales para sintonizarlas o adecuarlas a la realidad 
externa. La persona modifica su conducta para reducir la 
disonancia en relaciOn con la realidad externa. 

2. La reduce al modificar la realidad externa para adaptarla a 
sus cogniciones personales La persona conserva sus con- 
vicciones y trata de modificar el mundo que le rodea para 
adecuario a ellas 

3. Si no puedc modificar sus convicciones personales ni la 
realidad externa, la persona tiene que convivir con el con- 
fheto intimo de la relaciOn disonante o incongruente 

La cognidOn proportiona un cuadro de referenda para 
que las personas se situen y entiendan de forma adecuada 
el mundo que las rodea. La disonancia cognitiva proviene 
de situadones que plantean algun proceso de decision para 
el individuo y del conflicto resultante de cogniciones que no 
coinciden o concuerdan entre si. En realidad. la vida de to- 
das las personas es una constante busqueda de reducciOn de 
disonancias. 

De estas dos perspectrvas (la teoria de campo y la teoria de 
la disonancia cognitiva) se concluye que la conducta se apoya 
mis en percepciones personales y subjetivas que en hechos 
objetivos y concretos de la reahdad. No es la realidad lo que 
cuenia, sino la manera personal e individual de visuahzarla e 
interpretarla. Asi, las personas no se componan en relaciOn 
con la realidad propiameme dicha, sino conforme la perciben 
y la sienten, es decir, en relaciOn con sus cogniciones perso¬ 
nates 
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Q Da vuctta at caso Introductorio 

Matrix 

Claudia Sanchez sabe que para modificar actitudes en las personas es 
necesario que vean y comprendan por qua tienen que cambiar Matnx 
quiere dejar de ser un simple centro de trabajo para convert irse en 
una organization de aprendizaje y de oportumdades Por otro lado. 
desea que las personas se transformen de empleados y trabajadores 
a colaboradores y socios de la empresa Por ultimo, modificar la con- 
ducta Humana no es una tarea facil. t C0mo podria Claudia concretar 
su plan? 


La compleja naturaleza Humana 

En funcion de la teorU de campo y de La leorla de la disonancia 
cognuiva surgen tres enfoques para estudiar la conducta* 

1 La persona como ser transactional, que no sdlo rtcibe insu- 
mos del ambieme y reacciona ante ellos sino que tambifn 
asume una posicidn proacttva, al amiciparse y muchas 
veces provocar modificaciones en su entomo. 

2 La persona con un comporiarmento dirigido haaa un objetivo, 
es dear, la persona es capaz de tener objetivos o aspira- 
ciones y esforzarse para alcanzarlos. 

3. La persona como modclo de sisiema abierto, dirigido a ob¬ 
jetivos, interdependiente con el medio fisico y social, con 
una panicipacidn activa en transacciones con ese medio 
en la medida en que persigue sus objetivos, Esto exige 
que la persona desarrolle capacidades mentales (pensar, 
decidir, etc.) y que adquiera informacidn y creencias que 
le permitan conocer a los individuos y a las cosas en su 
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Figure 2.4 Factorss erternos que afectan la conducta de las 
personas en las organizations* ’ 


THOMPSON. jAMES 0 y VAN HOUTEN DONALD D As CiZnoru do 
Componaminu) Uma Interyreiacdo, S4o Paulo. Albs 1975, p 30. 
OUBRIN ANDREW j Fundamentals of Organizational Behavior. An 
App bed Perspective, Nueva York. Peigamon Press. 1974. p 241 


ambiente, asl como enfremarse a ellos. Es tmporunie co¬ 
nocer las percepoones de las personas y cOmo elaboran 
una especie de sisiema de filtros mediante los cuales con- 
ciben su realidad ambiental 



La conducta de las personas 

La conducta de las personas dentro de la organization es com¬ 
pleja y depende de factores intemos (que resultan de sus propias 
caractertsticas de personalidad. capacidad de aprendizaje. mo- 
tfvacidn. perception del ambiente intemo y extemo. actitudes. 
emociones, valores. etc.) y externos (que resultan del ambiente. 
de las caracteristicas organizacionales. como el sistema de re- 
compensas y sanciones. factores sociales y politicos, cohesion 
grupal existente, etc). 


La motivacidn Humana 

De los factores intemos que influyen en la conducta humana, 
daremos especial atencidn a la motivacidn. 

Es diflcil comprender el comportamiento de las personas 
sin tener un minimo conodmiento de lo que lo motiva. No es 
ftcil definir exactamente el concepto de motivacidn, pues se 
utiliza en sentidos diversos. De manera general, molivo es todo 
lo que impulsa a una persona a actuar de determinada manera 
o que da origen, por lo menos, a una tendencia concreta, a 
un comportamiento espedfico. 8 Ese impulso a la accidn pue- 
de ser consecuenda de un estlmulo extemo (proveniente del 
ambiente) o generarse intemamente por los procesos mentales 
del individuo. En ese aspecto, la motivacidn se relaciona con 
el sisiema de cogrucidn® de la persona. Krech. Crutchfield y 
Ballachey explican que 

los ados del ser humano estln guiados por su cognicidn —por 
lo que piensa. cree y preve—. Pero al preguntarse el motivo por 
el que actua de cierta forma, surge la cuestidn de la motiva¬ 
cidn. La motivacidn funciona en terminos de fuerzas activas e 
impulsoras que se traducen en palabras como deseo y recelo 
(temor. desconfianza y sospecha). La persona desea poder y es- 
tatus teme la exclusion social y las amenazas a su autoestima 
Ademas. la motivacidn busca una meta determinada. para cuyo 
akance el ser humano gatta anergia * 


• KAST. FREMONTEy R0SEN2WEIC. JAMES E Organization andManage- 
mrnr A Systems Approoeh. Tokyo. McGraw-Hill Kogakusha. 1970. p 245 

* Lx cogruoOn represent* lo que bx personas sxben acerca de si mia- 
mas y del ambieme que las rocka 0 sisiema cogrotivo de cada persona 
comprende sus valores. e mJtuye end » ambiente fisico y social, su 
esructura fistologica, sus procesos fcoolOgKos. sus necesidades y sus 
exp ea encras antenores 

" KRECH DAVID, CRUTCHFIELD. RICHARD y BALLACHEY. ECERTON L 
twdivlibsaj m Saaety, Nuevx York. McGraw-Hill. 1962. p. 17. 
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Las diferencias Indtviduales 


Entre las personas hay diferentes motlvaciones: las necesldades 
' varfan de un indlviduo a otro, to cual proporckma distintos pat ro¬ 
nes de conduct a. Los valores sociales y las capatidades para tograr 
objetivos son por Igual diferentes. Para compllcar esto aun mas, 
en un mlsmo Indlviduo. con el tlempo. cambian las necesldades. 
valores sociales ycapaddades. A pesar de todasestas diferencias. 
ef proceso que dinamiza la conducta es mas o menos seme) an¬ 
te en todas las personas. En otras palabras. aunque varfert los 
patrones de comportamiento. el proceso que les da orfgen es en 
esencia el mismo en todas las personas. 


En ese sentido existen ires premisas que explican la con- 
ducia humana: 

1 La conducta es producto de esiimulos extemos o intemos 
Existe una causalidad en la conducta. Tanto la herencia 
como el ambiente mfluyen decisivamente en el compor- 
lamiento de las personas. 

2. La conducta es momada, es dear, en toda conducta huma¬ 
na existe una finalidad. La conducta no es casual ni alea- 
toria, sino que siempre se oriema y dirige a un objetivo 

3. La conducta estd orientada a objetivos. En todo comporta- 
miento exisle siempre un impulso, deseo, necesidad o 
tendenda, expresiones con que se designan los motivos 
de la conducta. 11 

Si las suposidones anieriores son correcias, la conducta 
no es espontlnea ni esta exenia de finalidad: siempre hay un 
objetivo explldto o implldto que la explica 

Aunque el modelo bisico de motivaciOn anterior sea el 
mismo en todas las personas, el resultado varia indefinida- 
mente, pues depende de la perce pa Cxi del estimulo (que varia 
de una persona a otra, y con el tiempo en una misma persona), 
de las necesidades (que tambitn vartan de una persona a otra) 
y de la cogmcidn de cada quien La motivadOn depende sobre 
todo de esas ires variables. 
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Ciclo motivacional 

El ddo mobvadonal empieza con el surgimiento de una ne¬ 
cesidad, una fuerza dinimica y persisienie que ongina el ccrm- 
porumiento Cada vez que surge una necesidad, dsia rompe 
e! estado de equilibrio del orgarusmo y produce un esiado de 
lenstOn, msatisfaccidn, incomodldad y desequilibrio. Ese es¬ 
iado lleva al indmduo a un comportamiento o acciOn capaz 
de aliviar la tension o de liberarlo de la incomodidad y del 
desequihbrio. Si el componamiento es eficaz, el indniduo en- 
comrari la satisfacciOn a su necesidad y, por lanto, la descarga 
de la tension producida por ella. Satisfecha la necesidad, el 
organismo vuelve a su estado de equilibrio anterior, a su adap- 
tadOn al ambiente. El ciclo motivacional se esquematiza en la 
figura 2.6. 

En este ciclo motivadonal, la necesidad se satisfice. A me- 
dtda que se repue el dclo, debido al aprendizaje y la repeticiOn 
(refuerzo), los comportamientos se vuelven mis eficaces para 
la satisfacdOn de ciertas necesidades. Una vez satisfecha, la ne¬ 
cesidad deja de motivar el componamiento, pues no ocasiona 
tension ni incomodidad. 

Sin embargo, no siempre se satisface la necesidad en el 
ciclo motivacional. Tambifn puede frustrarse o compensarse 
(es dedr, transferirse a otro objeto, persona o situadOn). En el 
caso de frustradOn de la necesidad en el dclo motivacional, la 
tension ocasionada por el surgimiento de la necesidad encuen- 
tra un obsticulo para su liberaciOn. Al no encontrar una salida 
normal, la tension acumulada en el orgarusmo busca un me¬ 
dio indirecto de salida, ya sea por via psicolOgica (agrtsividad. 
descontento, tension emocional, apatla, indtferetida, etc.) o 
por via fisioldgica (tension nerviosa, insomnio, repercusiones 
cardiacas o digestivas. etc). 
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11 LEAVITT. HAROLD J Managerial P^chotogy, Chicago. The University of 
Chicago Press. 1964, p. 9. 


I 11 Ibidem 
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Otras veces, b necesidad no x mistace ra sc frustra, sino 
sc irmsfierc o cornpensa Eao sc presents cuando la satisfac¬ 
tion de otra necesidad reduce o mitiga la intensMlad de una 
necesidad que no puede satisfacerx, como x ihistra en la fi¬ 
gure 2.7. Es lo que pasa cuando una promotion a un puesto 
superior sc cambia por un buen aumento de sue Ido o por un 
nuevo lugar de trabajo. 



El constante flujo de necesidades 

La satisfaction de ciertas necesidades es temporal y pasajera, es 
decir. la mothracidn humana es cfclka: la conducta es un proceso 
continue de resolution de problemas y satisfaction de necesida¬ 
des a medlda que surgen. 


Las teorias mis conocidas sobre motivaddn sc relacionan 
con las necesidades humanas. Es el caso de la teoria de Maslow 
sobre la jerarquia de las necesidades humanas. 

Jerarquia de las necesidades segun Maslow 

Las teorias de las necesidades parten del prindpio de que los 
motives del comportamiento humano residen en el pnopio in- 
dividucr su motivation para actuar y comportarx proviene de 
fuerzas que existen dentro de ti. Algunas de esas necesidades 
son consciences, mientns que otras no. La teoria motivadonal 
mis conocida es la de Maslow, y x baaa en la jerarquia de las 
necesidades humanas. 11 

Segun Maslow, las necesidades humanas estin orgamza- 
das en una pirtmide de acuerdo con su importancia respecto 
de la conducu humana. En la bax de la pirtmide estin las 
necesidades mis bajas y necurrentes (las Uamadas necesidades 
primanas), mientras que en la cuspide estin las mis elabo- 
radas e mtelectuales (necesidades xcundarias) la figura 2.8 
muesua esu organization jertrquica. . ■- 

1. Necesidades fisioldgicas: consutuyen el nivel mis bajo de 
necesidades humanas. Son innaias, como la necesidad de 


alimeniacidn (hambre o sed), sueflo y reposo (cansancio). 
abrigo (contra bio o calor) o desen sexual (reproducoOn 
de la especie) Se denomman necessdades tnotOgicas o bi- 
stcas y exigen satisfacciOn dclica y reiterada, con el fin 
de garamizar la supervivencia del individuo Onentan la 
vida humana desde el momento del natimiento. Es decir, 
al prindpio, la vida humana cs una constante busqueda 
de satisfaction de las necesidades elementales mis impos- 
tergables, que raonopolizan la conduaa del rcciOn nati- 
do, y en el aduho predomman sobre las demas necesida¬ 
des mientras no x logre su satisfaction. Se relacionan con 
la subsistence y existence del individuo A pesar de str 
comunes a todos los xres humanos, requieren distintos 
grades individuales de satisfaction. Su prindpai caracte- 
ristica es la urgenda: cuando no x satisface alguna de 
estas necesidades, dirige la orientation de la conducu 
2. Necesidades de segundad. consutuyen el xgundo mvel en 
las necesidades humanas. Lievan a las personas a prote- 
gerx de cualquier pehgro real o imaginario, fisico o abs¬ 
tract. La busqueda de protection contra una amenaza 
o privation, huir del peligro, el anhelo de un mundo or- 
denado y previsible son manifestaciones caracteristkas 
de estas necesidades. Aparecen en la conducta humana 
cuando las necesidades fisiolOgicas estin relativameme 
sansfechas Como aquiDas, tambitn estin Intimamnue 
reladonadas con la supervivencia del individuo Tienen 
gran importancia. pues en la vida otganizadonal las per¬ 
sonas dependen de la organization, y es ahf donde las 
acci ones gerenciales arbitrarias o las decisiones inconns- 
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MASLOW, ABRAHAM H. "A ihcory of human moiK'aMion', Psychologi¬ 
cal Rrvifw, julio de 1943, pp. 370-396 
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rentes e incoherentes pueden provocar incenidumbre o 
inseguridad en las personas en cuanto a su condnuidad 
en el trabajo. 

3. Necesidades sociales . surgen de la vida social del individuo 
con otias personas. Son las necesidades de asociaciOn, 
participation, aceptaciOn por pane de sus compafieros, 
intercambio de amtstad, afecto y amor Aparecen en la 
conducta cuando las necesidades mis bajas (fislolOgicas 
y de seguridad) se encuentran relativamente resueltas. 
Cuando las necesidades sociales no estan debidamente 
satisfechas, las personas muestran resistencia, antagonis- 
mo y hostilidad frente a quienes se les acercan. La frustra- 
ci6n de esas necesidades conduce a la falla de adaptaciOn 
social y a la soledad. La necesidad de dar y recibir afecto 
es un imf>ortante impulsor de la conducta humana cuan¬ 
do se utiliza la administration panicipativa. 

4. Necesidades de aprecio son las necesidades relacionadas 
con la manera como la persona se ve y valora, es decir, con 
la autovaloratiOn y la autoestima, la confianza en si mismo, 
la necesidad de aprobacidn y reconocimiento social, el es- 
tatus, la reputaciOn y el orgullo personal La satisfaction de 
estas necesidades conduce a un sentimiento de confianza 
en si mismo, de valor, fuerza, prestigio, poder, capacidad 
y utilidad. Si estas necesidades no son satisfechas pueden 
producir sentimientos de inferioridad, debilidad, depen- 
dencia y desamparo, los que a su vez pueden generar des- 
animo o actividades compensatorias. 

5. Necesidades de autorrcalizaddn: son las necesidades hu- 

- manas mas elevadas y se encuentran en lo mas alto de 

la jerarquia. Motivan al individuo a emplear su propio 
potencial y a desarrollarse continuamente a lo largo de 
su vida. Esta tendencia se express mediante el impulso 
a superarse y a llegar a ser todo lo que se puede ser. Las 


necesidades de automatization se relacionan con la auto- 
nomla, independencia, control de si mismo, competencia 
y plena realization del potencial y la vinud que cada per¬ 
sona posee, asi como la utilization plena de sus talentos. 
Mientras las cuatro necesidades anteriores pueden satisfa- 
cerse por recompensas extemas (extrlnsecas) a la persona 
y tienen una realidad concreta (como alimento, dinero, 
amistades, elogios de onas personas), las necesidades de 
autorrealizaciOn sOlo se satisfacen mediante recompen¬ 
sas que las personas se dan a si mismas intrinsecamente 
(como el sentimiento de realization), y no son observa¬ 
bles ni controlables por los demis Las otras necesidades, 
una vez satisfechas, ya no motivan la conducta; en cam- 
bio, la necesidad de autorrealizaciOn puede ser insatiable, 
en el sentido de que entre mis satisfaction obtiene la per¬ 
sona, mas importance adquiere para ella y mis deseari 
satisfacerla. No importa cuan complacida esti la persona, 
deseara siempre mas 

En ttimmos generates, la teoria de Maslow presenta los 
aspeclos siguienies: 

1. Una necesidad satisfecha no es una motivation para la 
conducta. SOlo las necesidades no satisfechas influyen en 
ella, orientandola a objetivos individuales. 

2. El individuo nace con cierto bagaje de necesidades fisio- 
lOgjcas, innatas o hereditarias. Al pnntipio, su conducta 
se encamma de manera exclusive a la satisfaction ctdica 
de esas necesidades: hambre, sed, ciclo suefict/actividad, 
sexo, etcetera. 

3. A partir de tierta edad, el individuo inicia una larga trayec- 
toha de aprendizaje de nuevos patron es de necesidades. 
Surgen las necesidades de seguridad, encaminadas a la 
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protection contra el peligro, las amenazas y la privadOn. 
Las neccsidades fisiobgicas y las de segundad constitu- 
ytn las neceadades primarias del individuo, orientadas a 
su conservadOn personal 

4 A medida que el tndrviduo logra controlar sus necesida- 
des fis*olOgicas y de segundad, surgen poco a poco las 
neccsidades mis elevadas: sociales, de estima y de auto- 
teakzaciOn Peru cuando el mdtnduo akanza la reakza- 
cttin de las neccsidades sociales, surgen las de autonea- 
lizadtin. Esto signifies que las neccsidades de estima son 
comptemcmarias de las sociales. y las necesidades de au- 
torrrahranOn son complementarias de las de estima. Los 
nrveks de necesidad mis elevados solo surgen cuando sc 
canuoian y satisUcen k» niveles mis bajos No lodos los 
undrviduos llegan al nivel de Us necesidades de autorrea- 
LxadOn o al de Us necesidades de estima Esto constituye 
una conquisu individual. 

5. Las necesidades mis elevadas no solo surgen a medida 
que se satisUcen las mis bajas, sino que pTedominan so- 
bre tsus de acuerdo con U jerarquta de las necesidades. 
Un gran numero de necesidades concomiuntes infiuyen 
en U conduct! del individuo, pero Us necesidades mis 
elevadas predominan sobre Us mis bajas. 

6 Las necesidades mis bajas requieren un ciclo mouva- 
aonal corto (comer, dormir, etc.), mieniras que las mis 
elevadas requieren un ciclo Urgo. Sin embargo, si alguna 
necesidad mis baja deja de satislacerse durante mucho 
uempo, se vuelve imperauva y neutraliza el efecto de las 
necesidades mis elevadas. La pnvadOn de una necesidad 
mis baja desvia las energias del individuo hacia U lucha 
por su sausfacciOn. 

Aunque el enfoque de Maslow es genCrico y amplio, re- 
present* un modeb valioso de (uncionamiemo de la conducts 
hu man* y para d area de RH 

Teorfa de los dos factores de Herzberg 

En tamo Maslow apoya su teoria de U motivation en las di- 
feremes necesidades humanas (perspectiv* introvertida), 
Herzberg 1 ' se basa en el ambiente extemo (perspectiva ext ra¬ 
ve ruda) 

Para Herzberg, U motivariOn para trabajar depende de 
dos faaores: 1 ’ 

a) Fatiorts higiCmcos se refieren a las condiciones que rodean 
a U persona en su trabajo, comprenden las condiciones 
ftsicas y ambientales del empleo, salario, beneficios socia¬ 
les, politicas de la empresa, tipo de supervision, dima de 
Us reUciones entre direction y empleados, reglamenlos 
tntemos, oportunldades, etcitera Corresponden a la mo- 

'* HERZBERG. FREDERICK. MAUSNER. BERNARD y SNYDERMAN, 
BARBARA B. IV Motivation to Wfcrfc, Nueva York, John NWley, 1959 

13 HERZBERG. FREDERICK, Vtork and Natun of Man. Cleveland. The 
World Prai. 1966 


tivadOn ambienul y censtituyen los lactones con que laa 
organization es suelen impulsar a los empleados. Sin em¬ 
bargo, los factores higbiricos uenen una capacidad muy 
ltmitada para influir de manera poderosa en U conduct! 
de los empleados. La expiesiOn higiene refieja predsa- 
mente su cartaer preventive y profillctico. e mdica que 
sOb se destinan a evitar U msansUcaOn en el medio o 
amenazas potencudes al equilibria. Si estos faaores higii- 
nicos son Optima*, timbameme evitan U insatisUcddn, 
puts su influencia en U conduct! no eleva U satisfaction 
de manera sustandal y duradera. Pero si son precarbs 
provocan insausfacdOn, razOn por U que se lea lama fac¬ 
tores de tnsatisfacciOn, y son los siguientes: 

• Condidones de trabajo y biencstar 

• Politicas de U organizadOn y admimstradOn. 

• Reiadones con el supervisor 

• Competence iCcmca del supervisor 

• Salario y remuneraciOn. 

• Segundad en el puesto. 

• ReUdones con los colegas. 

Los Uctores higbnicos constituyen el comma tUL - 
puesto. 

b) Factores motivaaonales: se refieren al contenido del pues¬ 
to, a Us ureas y Us obligadones reUdonadas con tsie; 
producer! un efecto de satisUcdOn duradera y un au- 
mento de U productividad muy superior a los niveles 
normaks. El t<rmino motivation comprende sentimientos 
de reaHzadOn, crecimiento y reconodmiemo profesional 
que se manifiesun en U ejecuctOn de ureas y actividades 
que representan desaflos y uenen significado en el traba¬ 
jo. S los Uctores motivaaonales son Optimos, ekvan U 
satisfacckm; si son prtcarios, U reducen. Por eso se les 
denomina faaores de satisUcdOn. Constituyen el conte- 
nido del puesto en si y comprenden; 

• DelegaaOn de responsabilidad. 

• Libertad para deddir cOmo realizar una Ubor. 

• Posibiltdades de ascenso. 

• Utilization plena de las habQidades personates. 

• FormuladOn de objetivos y evahiaaOn reladonada con 
ellos. 

• Simplification del puesto (por qnien b deaempefla) 

• Ampliation o eniiquedmiento del puesto {horizontal 
o vertical mente). 

En esencu, U teoria de los faaores afirma que: 1 * 

1. La satisfacaOn en el puesto depende del contenido o de 
las actividades desafiantes y estimulantes que implica; ts- 
tos son los lUmados faaores motivaaonales 

I “ KORMAN. ABRAHAM K. Industrial and Orgamiatumal Psychology, Ea* 

I glewood ChBi, Nueva Jersey, Pmutee-HaH, 1971. p 147 
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Figura 2.10 Teorfa de k» dos factores la satisfaction y la insatisfactiOn como dos continuos separados 


2. U insatisfactiOn en el puesto es funoCxi del ambieme. de 
. la supervision, de los colegas y del coniexto general del 
puesto; son los Uamados factores higiOnicos. 

Herzberg concluyO que los factores responsables de la 
satisfacciOn profesional estin desligados y son diferentes de 
los factores responsables de la tnsausfaccidn profesional. Lo 
opuesto a la satisfaction profesional no es la insatisfactiOn, 
sino carecer de satisfacaOn profesional; de la misma manera, 
lo opuesto a la insatisfactiOn profesional es carecer de insatis¬ 
factiOn, no la satisfaction. 

Para que haya mayor motivation en el trabajo, Herzberg 
propone el enriquecimiento de las tare as (job enrichment), que 
consiste en ampliar deliberadamente los objetivos, las respon- 
sabilidades y el desafto de las actividades del puesto. En la 
section dedicada a los subsistemas de aplicaciOn en Recursos 
Humanos se analizan aspectos del enriquecimiento de tareas o 
enriquecimiento del puesto. 


^ Nota interesante-- 

Factores motrvacionales o tfe satisfaction 

En la prSctica. el enfoque de Herzberg resatta los factores motiva- 
cionales que las organizaciones suelen desatender en su af an par 
aumentar el desempefto y la satisfaction de las personas Hasta 
cierto punto, las conclusiones de Herzberg coinciden con la teoria 
de Maslowen que, cuando elestandar de vida es elevado. las nece- 
sidades humanas de niveles mas bajos tienen poco efecto motiva¬ 
tional. Los planteamientos de Maslow y de Herzberg coinciden en 
algunos puntos que permiten una configuration mas amplia y rica 
de la motivation de la conducta humana No obstante, tambien 
presentan diferencias importantes. En la figura 2.TI se comparan 
estas dos teorlas. ' 
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Figura 2.11 ComparaciOn de los modetos de motivation de Maslow y de Herzberg 1 ’ 


17 OAVIS. KEITH Human Behawrat Ufcrir Human Relations anti Orjamza- 
naid Behavior Nuevs York. McGraw-Hill, 1977, p. J9 
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figure ill Los tres f actores de la motivacidn para produce. 

El modelo contingencial de motivacidn 
de Vroom 

La teorta dc Maskrw se basa en una estructura unilorme y je- 
rdrquica de lat neccadades, y la de Herzberg, en dot closes de 
faaores. Ambas panen de la supcsiddn implicit de que existe 
“una mejor mantra’ (the best way) de motivar a las personas, ya 
sea mediante el reconocimiento de la pirimide de necesdades 
humanas o la aplicaadn de los factores motivadonales y el en- 
nquedmiento del puesto Sin embargo, la evidencia demues- 
tra que la gente reacdona de manera difereme de acuerdo con 
su situaciOn. 

La teorla de motivacidn de Victor H Vroom" se limita 
a la molivacidn para produdr, rechaza nociones preconcebi- 
das y reconoce las diferendas individuates. De acuerdo con 
Vroom, en cada individuo existen tres faaores que determinan 
su motivacidn para produdr 

1. Los objetivos individuales, es dedr, la fuerza del deseo 
para alcatuar.objetivos. 

2. La relacidn que el individuo percibe entre productividad 
y logro de sus objetivos individuales. 

3. La capaddad del individuo para influir en su propio nivel 
de productividad, a medida que cree influir en tl. 

La figura 2.12 ilustra estas ires tuerzas. Segdn Vroom, una 
persona puede desear aumentar la productividad cuando se 
dan. tres condidones: 

1. Objetivos personates. Estos pueden induir dinero, segundad 
en el puesto, aceptaddn social, reconodrmento y trabajo 
interesante. Existen otras combinadones de objetivos que 
una persona puede tratar de satisfacer al mismo tiempo. 

2. Reladdn percihda entre logro de los ob/etivos y aha produc- 
tmdad. Si un objetivo importante del trabajador es tener 
un salario elevado y trabaja con base en la remuneraciOn 
por la production, tendril una fuene motivation para 
produdr mas. Pero si es mas importante su necesidad de 
aceptaddn social en su grupo, tendri una productividad 
inferior al nivel que considere como patrdn informal de 
production. Produdr mas puede costark el rechazo de 
sus compafteros. 


3 Perception de su influent la en su productividad Si un cm- 
pleado cite que la realization de un gran esfuerzo tic- 
ne poco dtcio en el tesultado, tendera a no esforzarse 
mucho, como ocune con personas en un puesto sin la 
capaatacidn adecuada o con un opeiano en una llnea de 
montaje con velocidad fija. 

La figura 2.13 permite una mejor comprensiOn de estas 
tres fuerzas. 

Para explicar la motivacidn para producir, Vroom propo¬ 
ne un modelo de expectativas de la motivation que se basa en 
objetivos intermedios y progresivos (medios) que conducen 
a un objetivo final (fin). Segun este modelo, la motivacidn es 
un proceso que gobiema opciones entre comportamientos 
Los individuos perciben las consecuencias de cada opcidn de 
comportamiento como resultados que representan un eslabdn 
en una cadena entre medios y fines. De esu manera, cuando 
el individuo persigue un resultado mtermedio (productividad 
elevada, por ejemplo), busca los medios para alcanzar resulta¬ 
dos finales (dinero, beneficios sociales, apoyo del supervisor, 
promocidn o aceptaddn del grupo). La figura 2.14 representa 
la expectativa de resultados finales mediante el logro de resul¬ 
tados intermedios. 
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Figura Z.T3 Modelo de expectatlvas aplicadas ” 


" VROOM, VICTOR H. ttfert and Motivation. Nuevo York, John Wiley & 
Sons, 1904. 


I " HELLRIEGEL. DON y SLOCUM. JOHN W )r. Management A Gmongemy 
Approach, Reeding, Massachusetts. Addison Wesley, 1974. p. 321 
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Flfura 2.14 Bases del modelo de expectativa. 


Teorfa de las expectativas 

En sus uabajos sobrt moovaddn, Lawler IIP encontrO con- 
tundentes evidendas de que el dinero motiva el desempeAo y 
ciertos comportamientos, como el com parte rismo y la dedica¬ 
tion a la organization. A pesar del resultado obvro, encontrO 
que el dinero present* poco poder motivational en virtud de 
su aphcaciOn mconecta en la mayoria de las organizaciones 
En muchas de elks, k relation no consuitente entre dinero y 
desempeAo se debe a varias razones: 

1. El enorme kpso que transcune entre el desempeAo y el 
incentivo salarial conespondiente. La debilidad del in¬ 
centive y k tatdanza para retibirio dan k falsa impresiOn 
de que las gananaas de las personas son independienies 
de su desempeAo. Como el refuerao es debil y rezagado. 
la relation entre dinero y desempeAo se vuelve frdgil. 

2. Las evaluaciones del desempeAo no gene ran diferencias 
sakriales. pues a los gerentes y evahiadotes no les gus- 
ta enfrentar a personas de bajo desempeAo que no estin 
dispuestas a dejar de redbir algtin incentivo salanal o a 
recibir uno menor que sus cole gas que reportan un mejor 
desempeAo. De esta manera, los sakrios denden a mante- 
nerse en un tdrmino medio, no recotnpertsan un desem¬ 
peAo exceknte y provocan una relation incongruente en- 
tie dinero y desempeAo. La telaciOn se vuelve disonarue 

M LAWLER Ml. EDWARD E. Pay and OpmaMionai Efacttvenesi, Nucvi 
York, McGraw-Hill, 1971. Vtasc umfaitn Pewter, LWy Lawler Ill, Ed¬ 
ward E. Managerial Attitudes and Performance, Homewood, The lrwm 
Doscy, >968; y Poner, LW. Lawler m. Edward E. y Hackman, Richard 
J. Behavior in Oigamzaiums. Nueva Ybrk, McGraw-HiD, 1975, sap 12. 


e Nota interesante- 

Modelo contingencial de motivatidn 

Cada individuo tiene preferences (vatores o valencias). de acuerdo 
con la teorla de campo. pot determinados resuttados finales. Un 
valor positrvo indica un deseo de tograr un resultado final, rrnen- 
tras que un valor negativo representa un deseo de alejarse de un 
determinado resultado final. Los vatores de los resultados inrer- 
medios estln en funciOn de la relacidn que. se pertibe. guardan 
con el resultado final deseado. En la figura 2.13. la productrvrdad 
elevada (resultado intermedio) no tiene valor en sf. si no que la 
obtiene de acuerdo con la forma en que se relaciona con el deseo 
individual de lograr determinados resuttados finales. La relacidn 
causal entre el resultado intermedio y el final se denomina ins- 
trumentalidad. cuyos vatores van de -1.0 a +1.0 (como en el caso 
del coeficiente de correlation). lo cual depende de que se relacto¬ 
ne directamente o no con el togro de los resuttados finales. En 
el caso antes citado. si el individuo percibe que no hay relacidn 
alguna entre productividad elevada y dinero. la instrumentalidad 
seri cero; en otros terminos. para la obtencidn de dinero de nada 
le store una productividad elevada. El deseo del individuo (valor} de 
tener una productividad elevada esta determinado por la suma de 
instrumentalidades y vatores de todos los resultados finales- Por 
tanto. a la teorfa de Vroom se le denomina modelo contingencial 
de mstivacidn. porque subraya las diferencias entre laspersorrasy 
los puestos. El nivel de motivation de una persona es contingente 
segun las dos fuerzas que actuan en el entorno del trabajo: las 
diferencias individuates y la manera de sobrellevarlas. La teorfa 
de Vroom se refiere a la motivacton y no a la conducta. 
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3. La politics de remuneracibn de las orgaruzaaones por lo 
general, se subordma a las pollticas gubemameniales o a 
las convenciones sindicalcs, que son de cardcier genbnco 
y reglamenun indistinumcnte los salarios con el (in de 
neuiralizar el efeclo de la tnfladbn Us salanos se esu- 
blecen de manera uniforme, sin disuncibn del buen o maf 
desempeflo. 

4 El prejuicio generado por la antigua teoria de las relacio- 
nes humanas respecto del salario en si y de las limuacio- 
nes del modelo del homo economical difundido por la leo- 
ria de la administracibn cientlfica de Taylor, y que tamo 
combatib Este prejuicio aun existe, y parece iransformar 
etdinero en algo vil y sbrdido, cuando, en realidad, es una 
de las principals razones que motivan a las personas a 
rrabajar en una organizacibn 

Lawler 111 concluye que existen dos bases sblidas para su 
teoria: 

1. Las personas desean el dinero porque <ste les permite no 
sdta satisfacer sus necesidades fistolbgkrxs y de seguridad, 
sino tambifn sus necesidades sociaies, de estima y de au- 
tanealizacibn. El dinero es un medio y no un fin en si 
misrno. Con Cl se adquieren muchas cosas que satisfacen 
rmlluples necesidades personates 
Z. Silas personas perciben y creen que su desempeflo es tan- 
ter pasible como necesario para obtener mis dinero, sin 
duda se desempertarln de la mejor manera posible. Sblo 
stnecesita establecer ese tipo de pencepribn. 

La teoria de la expectativa de Lawler III se express me- 
dianie la ecuacibn de la figura 215 

®Nota interesante- 

El dinero es muy motivador 

El dineroes un poderoso motivador si las personas creen que existe 
una relacibn directs o indirecta entre el desempeflo y el conse- 
cuenteaumento de remuneracibn De confirmarseesa percepcibn, 
las personas sin duda tendrian un mejor desempeflo en vista del 
resultado econbmico deseado 


Clima organizacional 

El concepto de moiivadbn —ntvel individual— conduce al de 
clima organizacional —nivel de la organizacibn— Los seres 


humanos se adaptan todo el tiempo a una gran vanedad de 
situadones con ob)eto de sansiacer sus necesidades y manic- 
ner su equilibrio emocional Eso se define como un estado de 
adaptadbn Tal adaptabbn no sblo se re here a la satisfaccibn 
de necesidades hsiolbgicas y de seguridad, sino umbiFn a las 
de penenencia a un grupo socul de estima y de autorreali- 
zacibn. La frustradbn de esas necesidades causa problemas 
de adaptadbn. Como la sabstaccibn de esas necesidades su- 
periores depende en panicular de las personas en posiciones 
de autoridad jertrquica, es importante para la administracibn 
comprender la naturaleza de la adaptacibn y desadaptadbn de 
las personas. 

La adaptadbn varia de una persona a otra, y en un mismo 
individuo de un momento a otro. Una buena adaptadbn de- 
nota salud mental. Una de las maneras de definir salud menial 
es describir las caracteristicas bteacas de las personas mental- 
mente sanas: 21 

1. Se sienten bien consigo mismas. 

2. Se sienten bien en reladbn con las demAs personas. 

3. Son capaces de ertfrentar las demandas de la vida 

A esto se debe el nombre de clima organizational, ya que 
esti vinculado al ambiente mtemo entre los miembros de la 
organizacibn El clima organizacional guarda estrecha reladbn 
con el grado de motivacibn de sus integrantes. Cuando tsta es 
alia, el clima organtzadonal sube y se traduce en relaciones de 
satisfacdbn, Inimo, interts, colaboraabn. etcetera Sin embar¬ 
go, cuando la motivaabn entre los miembros es baja, ya sea 
por frustradbn o por barreras en la sauslaccibn de las necesi¬ 
dades. el clima organtzadonal tiende a bajar, y se caracteriza 
por estados de depresibn. desinterts, apatla, insatisfaccibn, 
etc., y en casos extremes, por estados de agresividad, tumulto, 
inconformidad, etc., comunes en los enhentamientos frontales 
con la organizadbn (huelgas o mamfestaaones, etc ). 

Atkinson elaborb un modelo para estudiar la conducu 
motivadonal en el que consider* los determinantes ambien- 
tales de la moiivadbn. Ese modelo se basa en las premisas si- 
guientes: 22 

1. Tod os los individuos tienen motive* o necesidades basi- 
cas que represen tan comporumientos potendales y que 
sblo infhiyen en la conducu cuando se estimulan o pro- 
vocan 

21 National Association for Mental Health, Mental Health li 1 - 2 - J. 10a 
ed.. Nueva York, Columbus Cirdt, 1990 
21 ATKINSON, J. W An IntrodbCfuNt to Motivation, Pnnceion, Van Nos- 
irand, 1964, pp 240-314. 
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2. La provocation o no dc esos modvos depende de la situa¬ 
tion o del ambiente que pettibe el individuo. 

3. Las propiedades particulares del ambiente sirven para 
estimular o provocar ciertos motivos. En otras palabras, 
un motivo espectfico influye en la conducta hasta que lo 
provoca una influenda ambiental determinada. 

4. Los cambios en el ambiente percibido generarbn cambios 
en el patrbn de la motivation estimulada o provocada. 

5. Todo tipo de motivacibn se encamina a la satisfaction de 
un tipo de necesidad El patrbn de motivadbn estimulado 
o provocado determina la conducta, asimismo, un cam- 
bio en ese patrbn generarl un cambio en ella. 

El concepto de dima organizational comprende un con- 
junto amplio y flexible de la influenda ambiental en la moti- 
vadbn. El dima organizaciona) es la cualidad o propiedad del 
ambiente de la organizadbn que: 

1, Perdben o experimentan los miembros de la organiza¬ 
tion. 

2, Influye en su comportamiento.” 

6 Nota interesante- 

El dima organizational 

El dima organizational se refiere al ambiente interno entre los 
miembros de la organizadbn. y se relaciona fntimamente con el 
grado de motivadbn de sus integrantes. El ttrmino dima orga¬ 
nizational se refiere de manera espeeffka a las propiedades mo- 
tivacionales del ambiente organlzational; es decir, a los aspectos 
de la organizadbn que llevan a la estimulacibn o provocadbn de 
diferentes tipos de motivaciones en sus integrantes. Asf, el dima 
organizational es favorable cuando satisfxe las necesidades per¬ 
sonates de los integrantes yeleva la moral. Es desfavorable cuan¬ 
do frustra esas necesidades. En realidad, el dima organizational 
influye en el estado motivational de las personas y. a su vez. este 
ultimo influye en el primero. 


~T | (jlWllr i: 


MATRIX 

Claudia Sanchez necesita deftnir motrvadores para incentivar 
cambios de conducta con obfeto de tener una organtzacibn dlna- 
mica y competitiva. Para esto. pretende convocar a una reunibn de 
la mesa direttiva con el fin de presenter un plan de recompensas. 
c Cbmo puede elaborar ese plan? 


” LITWIN. GEORGE H 'Climate and motivation: An experimental study*, 
en Kolb. David A.. Rubin. Irwin M. y McIntyre, Jamea M. Orgmzatimal 
Psychology: A Book of Readings. Englewood Gifts, Prentice-Hail 1971, p. 
Ill 


Comuntcaddn 

Las personas no viven aisladas y tampoco son autosufitientes, 
sino que se relacionan conunuamente con otras o con su am¬ 
biente por medio de la comunicacibn. Esta se define como la 
transference de information o de sigmficado de una persona a 
otra. Dicho de otra forma, es el proceso por el cual se transmne 
informacibn y stgnificados de una persona a otra. Asimismo. 
es la manera de reladonarse con otras personas a tnvfa de 
ideas, hechos y vaiores. La comunicacibn es el proceso que 
une a las personas para comparer semimientoa y canocirruers- 
tos, y que comprende transacdones entre ellas. 

En toda comunicacibn existen por lo menos dos perso¬ 
nas: la que cnvta un mensaje y la que lo recibe. Una persona 
sola no puede comunicarse: el acto de comunicacibn sblo tie- 
ne higar si existe un receptor. Las organizaciones no existen ni 
ope ran sin comunicacibn; fata es la red que Integra y coordina 
todas sus panes. 


& Nota interesante- 

Dato, informacibn y comunicacibn 

Existen tres conceptos preliminares importantes para la perfecta 

comprensibn de la comunicacibn: 

1. Dates: es un registro de un determinado suceso o acontecimien- 
to. En un banco de datos, por ejemplb, se acumulan y almace- 
nan conjuntos de datos para su posterior combinxibn y pro- 
cesamiento. Cuando un cumuto de datos posee un signiflcado 
(un conjunto de numeros que forman una fee ha. o de letras que 
forman una frase), se crea una informxibn. 

2. Informocidn: es un conjunto de datos con determinado signi- 
ficado, que reduce la incertidumbre sobre algo o permite su 
conocimiento. Ei concepto de informxibn. desde los puntos 
de vista tanto popular como cierrtffico, implica un proceso de 
reduction de la incertidumbre. 

3. Comunkockkt es la transmisibn de una informxibn a quien 
la comparte. Para que haya Informxibn es necesario que el 
destinatario de la comunicxibn la reciba y la comprenda. La 
informxibn que se transmite y no se recibe. no se comunica. 
Comunicar signiflca hxer comun a una o mbs personas una 
informxibn determinada. 


La comunicacibn constiruye un procedimicnto compues- 
to por cinco elementos: M 

1. Emisor ofuente: es la persona, cosa o proceso que ermte 
un mensaje para alguien, es decir, para el destino. Es la 
fuente de la comunicacibn. 

I » SHANNON CLAUDE y WEAVER, WARREN. Thi Mathematical Theory of 
I Cammuntcation, Urban*, Illinois, University of Illinois Press, 1949. 
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Flfura 2.IS Sistema de comuntcacidn 


2. Trammisor o co&ficador es el equipo que une la fuente 
al canal, es decir, que codifies el mensaje emitido por U 
fuenie para que se vueh a adecuado y disponible pan el 
canal. 

3 Canal: es la pane del sistema que enlaza la fueme con el 
destino, que pueden estar fisicameme cerca o lejos. 

4 Receptor o decodificador: es el equipo situado entre el canal 
y el desuno, es decir, el que decodifica el mensaje para 
hacerlo comprensible al destino. 

5 Destino: es la persona, cosa o procedimiento al que se le 
envta el mensaje. Es el destinatario de la comunicacidn. 

Al funcionar la comunicaciOn como un proceso abieno, es 
comun que se presente derta cantidad de ruido. Ruido es una 
penurbacidn indeseable que tiende a tergjversar, distorsionar 
o alterar, de manera impre visible, el mensaje transmitido. Por 
lo general se llama ruido a alguna perturbsdOn interna del sis¬ 
tema, mientras que interferencia es una perturbation externa, 
proveniente del ambiente. 

En el cuadro 2.1 se presentan algunos tjemplos de siste- 
mas de comunicatibn que faciliun la comprensidn del con- 
cepto 

En todo sistema de comunicatibn, la fueme propordona 
seftales o mensajes El transmisor codifica los mensajes emiti- 
dos por la fuente, es decir, los transforms de manera que scan 


compatibles con el canal. El canal lleva el mensaje ya trans- 
formsdo a un lugar distante. El receptor decodifica y desci- 
fra el mensaje envtado por el canal y lo modifies de forma 
adecuada y comprensible para el destino. El rtudo penurba 
el mensaje en el canal y en las demas partes del sistema Sin 
embargo, para comunicar senates o mensajes, el proceso de 
cotnunicaddn exige que la fuenie piense y codifique sus ideas 
con palabras o slmbolos para que el canal las transmits, y de 
alii el destinatario redbe y decodifica las palabras o slmbolos 
para entenderlos e interpretarlos como ideas o sigmficados. 
La comunicaciOn es eficaz sblo cuando el destino, o destina- 
tario, interpreta y comprende el mensaje. Esto signifies que la 
comunicadOn es un proceso bidirectional que implies necesa- 
riamente la realimentadOn. 

En las personas, toda information proveniente del am¬ 
biente se redbe y coordina por el sistema nervioso central, el 
cual selections, archiva y ordena los datos, envta Ordenes a los 
musculos, las cuales a su vez reciben los Organos del movi- 
miento y pasan a formar parte del conjunto de information ya 
almacenada que infiuye en las actiones presentes y futuras De 
esta manera el conienido que las personas intercambian con el 
ambiente, cuando se adaptan a tl, es la propia informaciOn El 
proceso de rtcibir y uuluar information es el mismo proceso 
de adaptaciOn del individuo a la realidad, y es lo que le permi- 
te vivir y sobre vh rt r en el ambiente que lo rodea. 


t Cuadro 2.1 Ejemplos de sistemas de com unit acWn 
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Figure 2.17 El proceso de la comunicaciOn. 


El proceso de comunicaciOn se aprecia desde la perspecti¬ 
ve materrtftica, no desde un punto de vista determinisu, sino 
desde el de la probabilfstica, pues no toda seftal emitida por 
la fuente de informaciOn Uega incOlume al destino despuEs 
de pasar por todo el proceso de comunicaciOn La sefial pue- 
de sufrir pOrdidas, mutilaciones o distorsiones; tambiin puede 
sufnr ruidos. interferencias. desgaste, amplificaciones o modi- 
ficaciones. Un rumor es un ejemplo clisico de comunicaciOn 
dislorsionada, amplificada y, muchas veces, falseada. En un 
sistema de comunicaciones, toda fuente de error o distorsiOn 
esta comprendida en el concepto de ruido. Una informaciOn 
ambigua o que genera errores contiene ruidos. Por ejemplo, en 
una conversaciOn telefOnica, el barullo, las interferencias, los 
cruces de lineas, las interrupciones y la imposibilidad de ver al 
interlocutor provocan ruidos. A esto se debe la necesidad de re- 
currir a la repeticiOn —redundancia— para eliminar e! ruido. 

Nota Interesante- 

ComunicaciOn humana 

El concepto de comunicaciOn esta sujeto a complicaciones adicio- 
nales cuando se trata de la comunicaciOn humana. Esto se debe 
a que cada persona tiene su propio sistema cognitive, sus percep- 
Ciones, sus valores y sus motivaciones. que constituyen un patrOn 
personal de referencia. con el cual interpreta las cosas de forma 
muy singular Ese patrOn personal de referenda act ua coma filtro 
codificador que condiciona. acepta y procesa toda informaciOn, y 
que selecciona y rechaza toda la que no se ajuste (disonante) a 
ese sistema, o que lo amenace. Existe una codificaciOn perceptiva 
(percepciOn selective) que actiia como mecanismo de defensa, al 
bloquear informaciOn no deseada o irrelevante Ese mecanismo 
de defensa puede perjudicar tanto el envio como la recepciOn de 
informaciOn. y hasta anular la realimentaciOn Son las lentes a 
travOs de los cuales vemos el mundo exterior y lo interpretamos 
a nuestro modo. De esta manera, existe una fuerte relaciOn entre 
cogniciOn. percepciOn y motivaciOn. Lo que dos personas se co- 
munican entre si esta determinado por la percepciOn de cada una. 
Dentro de determinado contexto situacional, la idea comunicada 
esta intimamente relacionada con las percepciones y motivacio¬ 
nes tanto de la fuente (emisor) como del destinatario. 


Perctpcidn 

Cada persona tiene su propio sistema conceptual, es decir. 
su patrOn de referencia que actua como filtro codificador, lo 
que condiciona la aceptaciOn y el procesamiento de cualquier 
informaciOn. Ese filtro selecciona y rechaza toda informaciOn 
que no se ajuste a ese sistema o que lo amenace Existe una 
codificaciOn perceptiva (percepciOn selectiva) que actiia como 
defensa al bloquear informaciones no deseadas o irrelevantes 
De esta manera, cada persona desarrolla su propio conjunto 
de conceptos para interpretar el ambiente extemo e intemo y 
para organizar sus multiples experiences de la vida cotidiana 
Los patrones personales de referencia son imponantes para 
entender el proceso de la comunicaciOn humana. Existe una 
relaciOn entre cogniciOn, percepciOn, motivaciOn y comuni¬ 
caciOn. Lo que se comunica entre dos personas esta determi¬ 
nado por la percepciOn de si mismas y de la otra persona en 
la situaciOn dada, gracias a sus diferentes sistemas cognitivos 
y a su motivaciOn en ese momento. La idea o el mensaje co- 
mumcado guarda una relaciOn esirecha con las percepciones 
y motivaciones tanto de! emisor como del destinatario, dentro 
del contexto ambiental en que se encuentren. 

De aquf surge la percepciOn social; Esta no siemprt es ra¬ 
tional ni cortstiente: 

percepciOn social es el medio por el cual una persona se forma 
impresiones de otra con la esperarwa de comprenderla La em- 
patfa o sensibilidad social es el medio por el cual las personas 
logran desarrollar impresiones correctas sobre el otro * 

En el fondo, la empatia es un proceso de comprensiOn del 
otro. Para hablar de la empatia, muchos autores emplean sinO- 
nimos como comprensiOn de las personas, sensibilidad social 
o exacutud en la percepciOn social. 

En la perception social orisien ires elementos: 26 

1. Sujelo perccptor la persona que “observa” y trata de com- 
prender. 


MASSARlCK. FRED y WESCHLER, IRVING R. ‘Empathy revisited Pro¬ 
cess of understanding people", en Kolb. David A., Rubin, Irwin M. y 
McIntyre, jamas M. Ogontzonorud Psychology: A Book of Readings, En¬ 
glewood Cliffs. Nueva Jersey, Prentice- HaH, 1971. pp 189-190 
* Idem, p 190. 
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Fig ura 2.11 Patrones personates de referenda 

2 Sujeto percibdo la persona que es "observada" o comprcn- 
dida 

3 Situation conjunio de fuerzas sociales y no sociales en el 
que ocurre el acio de la perception social 

La perception social se raejora si se considera que; ! ' 

1. Conocerse a si mismo hace mis ficil ver a los demis de 
una manera mis objetiva. 

2. Las caracieristicas del observador alecian las caractensti- 
cas que el esti properuo a ver en los demis. 

3. La persona que se acepta esti mis propensa a ver de ma¬ 
nera favorable los aspectos de oiras personas 

La perception social —la impresidn que se 
demis— recibe la influencia de: 

a) Estertotipos distorsiones en la perception de las per¬ 
sonas. 


b) Ceneralizaciones (ejecto de halo): procedmuenio mediamc 
el cual una impresibn general, favorable o desfavoraWe, 
influye en el juicio o evaluation de rasgos especfficos de 
las personas. 

c) Proyecntm: mecanismo por el cual una persona tiende a 
ainbuir a otra cierus caracteristicas suyas que ella rechaza 
inconscientemente. 

d) Defensa perceptual otra fuente de error y distorsibn en 
la que el observador de forma y adapta datos de la mis- 
ma manera en la que etimina incongruencias (disonancia 
congnitiva). 


El proceso de la comumcacibn esti sujeto a muchas vicisitu- 
des Existen barreras que funeionan como obsticulos o rests- 
lentias a la comunicaobn Algunas vanables del proceso lo 
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• Problemas y sonflktos 
personates 


Saida 


Mama* 

tatcorneee 

recibe 


Figure 2.19 Barreras en el proceso de la comunkacMn Humana 


*’ ZALICING. SHELDON S y COSTELLO. TIMOTHY W 'Perctpoon: Im¬ 
plications for adirnnmranon’, en Kolb. David A, Rubin, Irwin M y 
McIntyre lames M op at., pp 2OT-207 
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I Cm**L2 Tres tipos d* Baneras enla commit aclbn 


PBfifrA personates 

Espacio fisxo 

Interpretaoon de paiaDras 

TO^Hoir 

interferencias fisicas 

Traduccibn de idiomas 

£Onoctones 

Fates mecanlcas 

Signlflcado de senates 

f j>reocupac tones 

Ruidos amWentales 

Significado de urn Polos 

ji.Sentirnientos personales 

Distant!* 

DecnMcKidn de gestos 

I* Mcrdvac tones 

Acontedmientos toe ales 

SentMo de los recuerdos 


ifecun profundamente, lo quc causa que el mensaje tal corao 
se tnvfa sea diferente al mensaje que se recibe. 

Existen ties tipos de barrens para la comumcactbn huma- 
na: personates, ftsicas y seminticas 


naiario para procesarla; asl. pierde pane de ella o la recibe 
con un contenido distorsionado. Muchas veces la sobie- 
carga colapsa cl sistema 


1. Baneras personales: son interferencias que provienen de 
las limitaciones, emoaones y valores humanos de cada 
persona Las baneras mis comunes en el trabajo son los 
malos hlbitos al escuchar, las emociones, motivaciones, 
sentimientos personates. Las baneras personales pueden 
limitar o distorsionar la comunicadbn con los demls 

2. Barreras fisicas: son las interferencias en el ambiente en 
el que se efectua el proceso de comunicacibn. Ejemplos 
de ellas son: un trabajo que distraiga, una puerta que se 
able en el transcurso de una clase, la distancia fisica, un 
canal saturado, paredes entte la fuente y el destino, ruidos 
estlticos en la tinea del lelifono, etcetera. 

3. Barreras semantical: son las limitaciones o distorsiones que 
se deben a los slmbolos a travts de los cuales se efectua la 
comunicacibn Las palabras u otras formas de comumca- 
ribn —gestos, senates, slmbolos. etc.— pueden tener sig- 
mficados di ft rentes pan quienes panicipan en el proceso 
comunicativo, y Uegar a distorsionar su sigruficado Las 
variedadcs ItngUisncas constituyen dikrencias semlnticas 
entre las personas. 

Estos ties tipos de barrens se presenian al mu mo tiempo, 
lo que produce que el mensaje se fibre, bloquee o disiorsione 
Ademas de la inftuenoa de cstas baneras. la comumca 
cidn puede adolecer de ties males: omisiOn, distorsibn y so- 
breeaiga. 

1. Omiiidn. ocurre cuando, por alguna razbn, ya sea la fuenie 
o cl desiinatario, se omiien, cancel an o cortan ele memos 
imponantes de la comunicadbn, lo cual provoca que no 
sea completa o que su sigruficado pierda contenido. 

2. Distorsibn. ocurre cuando el mensaje sufre aheracibn, ter- 
givcrsaabn o modificadbn que afecu o cambia su conte¬ 
nido y significado original 

3. Scbrrcarga: ocurre cuando la canudad de informacibn es 
muy grande y sobrepasa la capacklad personal del desfi- 


%3 Noti interesante- 

Comunicadbn e Interacciones humanas 

La comunicadbn constituye el campo principal en el estudio de las 
relaciones humanas ydekrs mftodos para modificar la conducta 
Es un Jrea en la que cada persona puede lograr grandes progresos 
para mejorar su propia eficacla y sus relaciones interpersonal o 
con el mundo exterior. Es tambibn el punto en el que se dan las 
mayores desavenencias y conflictos entre dos o mbs personas, 
entre los miembros de un grupo, entre grupos y dentro de la or- 
ganizacidn como sistema. 




Matrix 

Una vez elaborado el plan de incentives para los colaboradores de 
Matrix, el paso slguiente es que Claudia Sbnchez transmita las 
nuevas ideas c C6mo debe hacer su plan de comunicadbn de la 
nueva compahia Matrix con sus sodos? 


La conducta en las organizaciones 

Aunque las personas se pueden visualizar como recursos, es 
decir, como portadores de habilidades, capacidades, conoci- 
mientos, competencias, motivacibn para el trabajo, etc., nunca 
se debe olvtdar que las personas son personas, es dear, porta- 
dores de caracteristicas de pcrsonalidad, expectativas. objeti- 
vos personales, historias particulates, etcetera. Por esto, con- 
viene desucar algunas caracierisdcas generates de Us personas 
como tales, pues esto mejorart U compiensibn de U conducta 
denuo de Us organizaciones. 
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Fifura 2.20 C6mo funcionan las barreras en la comunicaofin 


El comporumiento presenu algunas caracteristicas:" 

1. H ser Humana es proactive. La conducta se orienu a la sa¬ 
tisfaction de sus necesidades personales y al logic de sus 
objetivos y aspiraciones Las personas pueden resistirse 
o colaborar con las politicas y los procedimientos de la 
organization, lo cual depende de las estrategias de lide- 
razgo del supervisor. De manera general, la conducta en 
las organizaciones esti determinada unto por la prActica 
organizacional como por el comportamiento proactive 
(orienudo a los objetivos personales) de quienes intervie- 
nen en la organizaciOn 

2. E ser humane es social. La partxripadOn en las organiza- 
ciones es importante en la vida de las personas porque las 
Ueva a reladonarse con otros individuos o grupos. En los 
grupos o en las organizaciones, ellos traun de mamener 
su identidad y su bienesur psicologjco, y emplean sus 
relaciones con las demis personas para otaener informa- 
crOn sob re si mismos y el ambiente en que vrven Estos 
datos constituyen una "realidad social’ para quienes se 
basan en ella para probar y comparar sus propus capa- 
erdades, ideas y concepdones con objeto de aumentar la 
tomprensiOn de si mismos. Ademis, las reladones soda- 
les. mis que cualquier otro factor, determinan la naturale- 
za del autoconocimiento de las personas. 

3. El ser humana tiene necesidadcs dijerentes Las personas se 
mouvan por diversas necesidades Un factor puede mo- 
tivar la conducu de una persona hoy y puede no tener la 
fuerza sufidente para impulsarlo al dia siguiente Por ouo 
lado, la conducu de las personas sufre la influenda si- 
multinea de un gran numero de necesidades con vaJores 
y cantidades dr (e rentes. 

4. B ser humano percibey evahia La experiencia de la perso¬ 
na en su ambiente es un proceso activo porque selecdona 
los datos de los distintos aspectos del ambiente, los evalua 

I * PORTER, LYMAN, LAWLER III. EDWARD E. y HACKMAN. RICHARD ). 

I Behavior in Organizations, Nueva York, McGraw-Hill, 1975, pp. 32*65 


basindose en sus experiencias pasadas y en fundOn de 
io que en ese momento experimenu en itrminos de sus 
necesidades y valores. 

5. B ser humano piensa y escoge. La conducu es mtencrona- 
da, proactiva y cognitivamente activa. Se puede analizar 
en lirrrunos de los planes conductuales que elige y desa- 
rrolla para lidiar contra los estimulos a los que se enfrenu 
y para alcanzar sus objetivos personales. La manera como 
el individuo selecciona y elige sus lineas de accidn se ex¬ 
plica mediante la teoria de la expectauva 

6. B ser humano tiene una capacidad limit ada de rcspuesla. El 
hombre tiene capacidad limitada para desempeflarse de 
acuerdo can lo que pretende o ambiciona. Las personas 
no pueden comportarse de cualquier forma, pues sus ca- 
racteristicas personales son hmiudas y restringidas Las 
diferencias indivrduales hacen que las personas tengan 
comporumieruos drversos La capacidad de respuesu es 
fundbn de las aptitudes (inrutas) y del aprendizaje (ad- 
quisicidn). Tamo la capacidad mental como la ftsica estin 
sujetas a limiiadones. 

Debido a esus caracteristicas de la conducu humana sur 
giO el concepto de hombre complejo. 

Concepto de hombre complejo 

En la teoria de las organizaciones aparecieron en distinus tpo- 
cas concept os diversos acerca de la naturaleza humana y de las 
organizaciones, cada uno de los cuales pnvilegid ciertos aspec¬ 
tos de la conducu de las personas y determinb la manera como 
las organizaciones administran a las personas. Cada concepto 
tuvo un contexto adecuado para explicarse y justificarse. 

1. La primera concepabn surgid a prtndpios del sigte xx, con 
la teoria de la administracibn dentlfka de Taylor y colegas, 
y marcb profundamente la manera en la que las organiza¬ 
ciones entendieron la conducu. Era el enfoque del homo 
economicus, es decir, el concepto del ser humano motivado 
exchisivamente por recompensas salariaks, econbnwis o 
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f El ser humano como un individuo en busca de satlsfacddn 


* Et proceso de toma de decisiones permite que las personas solu- 
' donen sus problemas y enfrenten situaciones. La base del proce¬ 
so de toma individual de decisiones es la racionalidad, es dedr. la 
adecuacibn de los medlos a los fines deseados; en otras palabras. 
la conducta adaptada a los objetivos perseguidos. Sin embargo, la 
racionalidad individual es limitada: como las personas necesitarfan 
una gran cantidad de Information respecto de la situation para 
analizarta y evaluaria. tioman sus decisiones mediante suposkio- 
nes, es decir, a partir de premisas subjethras y en las cuales basan 
su election. Esa racionalidad. ademis de estrecha, es subjettva y 
estrictamente personal: por medio de ella, cada persona contribuye 
con la organization con sus inversiones personates (en forma de 
esfuerzo, dedication, trabajo. etc.) en la medida en que considere 
que obtiene un tOdito proportional a sus inversiones. Es la llamada 
reciprocidad: la persona esta dispuesta a contribuir en la medi¬ 
da en que reciba incentives o alicientes adecuados y sufkientes. 
Sin embargo, cada persona decide y actua segun lo que pertibe e 
interpreta de su ambiente. Como et ambiente es vasto y comple- 


jo. no es posible que las personas obtengan toda la information 
necesaria para conocerio en su totalldad, pues eso requerirfa una 
cantidad enorme de tiempo. por lo que obtendrfa solo una parte o 
una muestra de la situation. 

Asl, quien toma decisiones no puede analizar toda la situation 
integramente ni obtener todas las opciones posibles. Por tanto, la 
conducta humana es satisfactora y no optimizante. pues busca una 
manera satisfactoria de entre las que puede comparar el hombtt 
administrative! toma decisiones sin tener todas las opciones posi¬ 
bles. Busca sOlo una manera satisfactoria y no la mejor para tracer 
un trabajo: no busca la ganancia maxima, sino la ventajosa: no el 
precio Optimo, sino el accesible. Herbert Simon" acuAO el t£rmino 
sotisfacer para indicar que el hombre siempre busca su satisfaction 
pero se conforma con lo que esta a su alcance. aunque sea lo m(- 
nimo, pero que en su situaciOn o momento es para £1 lo maximo. 
Sus aspiraciones son relativas y toma en cuenta cada situation 
que enfrenta. 


materiales. De acuerdo con esta conception, las personas 
trabajan sOlo para ganar dinero, y la uruca motivation es la 
recompensa econOmica. A eso se debe la enorme imporian- 
cia de los premiers de production y los incentivos salariales 
como forma basica de motivation humana para satisfacer 
necesidades fisiolOgicas y de seguridad. Un postulado es 
qUe las personas son indolences y prejuiciosas, y que nece- 
sitan control y fiscalizaciOn rlgidos. 

2. La segunda conception surgio en la dOcada de 1930, con 
la teoria de las re lactones humanas de Mayo. Lewin y otros 
psicOlogos sociales que combatieron el excesivo raciona- 
lismo y mecanicismo de los ingenieros de la administra¬ 
tion rientlfica. Era la perspectiva del homo social, es decir. 
el concepto de la motivaciOn por recompensas sociales y 
simbolicas, y no materiales. De acuerdo con esta concep¬ 
tion, las personas trabajan y se esfuerzan con objeto de 
convivir con sus semejantes en grupos sociales y orga- 
nizaciones. Et ser humano es gregario, y a eso se debe la 
gran tmportancia de las recompensas sociales como forma 
basica de motivaciOn humana para satisfacer sobre todo 
las necesidades sociales y de esiima. 

3. La tercera conception surgio con la teoria estmcturalista, 
al comienzo de la decada de 1950 Los sociOlogos orga- 
nizacionales se preocuparon por el concepto del hombre 
organizational, es decir, el concepto del hombre que des- 
emperta tareas de manera simuhinea en diversas organi- 
zactones. En la sociedad en que vivimos, formada por or- 
ganizaciones, cada persona represent un papel diferente 
en cada organization de la que forma parte de manera 
simuluinea. El hombre es un apOndice de las organizatio- 


nes y no vive fuera de ellas, pues las necesita para obtener 
la satisfaction de todas sus necesidades primarias y se- 
cundarias. Esta perspectiva concilia e integra los concep- 
tos del hombre econdrmco y del hombre social. 

4. La cuarta conception turgid con la teoria conduclista, a 
finales de la decada de 1950, con los trabajos de Simon, 
que suslituyO el enfoque romOntico e ingenuo de la escuela 
de las rtflaaones humanas en que se basO. Los psicOlogos 
organizaaonales se preocuparon por el concepto de hombre 
administrative, es decir, el hombre como ser que incansable- 
mente procesa information y toma decisiones. De acuerdo 
con esta conception, las personas reciben information de 
su ambiente, la procesan y toman decisiones todo el tiempo 
en relation con sus actos cotidianos y habituates. 

En realidad, cada concepto sOlo cuenta una parte de 
la historia y sOlo muestra una pane del todo. Su carActer 
partial y limitado es obvio y salia a la vista. 

5. La quinta conception surgiO con la teoria de la contin¬ 
gency, a comienzos de la decada de 1970, con los traba¬ 
jos de Lawrence y Lorsch“ y Schein, 31 quienes buscaban 

. \ aplicar la teoria de sistemas a las otganizaciones. Este es el 
enfoque del hombre complejo, visualizado como un siste- 
ma individual y complicadq, Cada persona es un mundo 
apane, una realidad distinta de las demAs Por otro lado, 

29 SIMON, HERBERT A O componammto admininrativo, Rio de Janeiro, 
FundacSo Getulio Vargas, 1965 

10 LAWRENCE. PAUL R. y LORSCH. jAY W. As emprrsas e o andnenie dife- 
rcnciatto t inlcgrac&o odminisirdfivas, Petrdpolis, Vozes, 1973. 

51 SCHEIN. EDGAR H. Organizational Psychology, Englewood Cliffs. Premi- 
ce-Hall. 1970. 
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t Cuadro 2.3 Oivetsas concepciones del hombre de acurrdo con la trorta dr las organizaciones 


Concepto dr _ 

Hombre econdrmco 
Hombre social 
Hombre organizational 
Hombre administrativo 
Hombre complejo 


^ Jrorto^ t k iJ jfeai 

Adkninistracidn cientlfica 
Relaciones humanas 
Estiucturalista 
Canductista 
Contingmcia 


paJ-ViL**** 1 *!M«lca j± _ L _ * ... 

Recompenses salariales y flnancieras 

Recompenses sociales y simbCrllcas 

Recompenses salariales y sociales 

Proceso de decision y busqueda de soluciones satisfactoras 

Micro si stemas individual y complejo 


nada es absoluto ni perfecto. Todo es relative), lodo es 
contingente. Se comprende mejor a las personas cuando 
se las situa en su contexto y en las situaciones en las que 
inieracnian entre si. La concepcidn del hombre complejo 
es situacional, y considera la complejidad del hombre y 
de los factores que influyen en su motivadbn para contri- 
buir. El ser humano se conclbe como un sistema indivi¬ 
dual compuesto de conocimientos, percepciones, valores 
y motivaciones. 

El concepto de hombre complejo se basa en las razones 

siguientes: 12 

1 El ser humano no s6lo es complejo, sino tambiin varia¬ 
ble; liene muchas motivaciones que se ordenan con cier- 
tos niveles, pero esa jerarquia tambien depende de los 
cambios que se suceden de un momento a otro y de una 
situacidn a otra. Ademis. los motivos se inierrelacionan y 
se combinan en perfiles motivactonales complejos. 

2 El ser humano asimila nuevas mouvaciones por medio 
de sus experiences organizativas, y, en ultimo termino, 
su perfil de motivaddn y la interaccidm psicolbgica que 
establece con la organizaetbn son resuiudo de una in- 
terrelacibn compleja entre sus necesidades midales y sus 
experiencias en la organizaddn. 

3. Las motivaciones del ser humano pueckn diferir en los di- 
ferentes tipos de organizaddn, la persona alienada en una 
organizaddn formal cubrirt sus necesidades esenciales y 
de autorrealizaddn en el sindicato o en las orgamzadones 
informales Si la tarea es compleja, pane de ella puede 
reladonarse con dertas motivaciones, mientras que otras 
implican motivos diferentes 

4. El hombre se relaciona de manera productiva con las or- 
ganizadones a panir de mouvaciones muy diversas: su 
rnouvaciOn final en la organizaddn depende, sdlo en par¬ 
te, de la naturaleza de su motivacidn. El caracier de su la¬ 
bor, sus habilidades y experiencia en el puesto y las carac- 
leristicas de los demis se inierrelationan de manera que 
producen un perfil en cuanto al uabajo y sentimieruos 
resultantes Por qemplo, un obrero calificado pero con 
poca motivacidn puede ser tan eficaz y sentirse tan satis- 
fecho como un obrero no calificado pero muy moirvado. 

I U SCHEIN. EDGAR H Organizational Psychology, op. at., pp 60-^1 


5. El ser humano responde a distintos tipos de estrategia de 
direccidn, lo cual depende de sus propias motivaaones 
y capaadades, y de la naturaleza de su labor No existe 
estrategia de direccidn que sea correcta porque favorezea 
a todos en todo momento 

El concepto de hombre complejo supone que los indivi- 
duos, en sus transacdones con el ambiente organizacional, se 
ven dominados por un deseo de emplear sus habilidades para 
soludonar conflidos o veneer los problemas a los que se en- 
frenta, en otras palabras, se esfuerzan para domeflar el mundo 
exterior. En el sistema particular de personalidad individual, el 
estindar de valores, percepdortes y motivaciones es resultado 
de la interaccidn entre las caracteristicas bioldgicas del indivi- 
duo y la expenencia de desarrollo que acumula desde la in- 
fancia hasta la vida adulta. La diversidad de experiencias hace 
que cada sistema individual se.desarrolle de manera diferente 
Asimismo, los problemas que se presentan varian infinitamen- 
te. De este modo, cada sistema individual tiene caraderisticas 
unicas y complejas. Para comprender al hombre complejo exis¬ 
te n otros dos puntos imponantes.“ 

1. Los distintos sistemas individuales se desarrollan con di¬ 
ferentes patrones de percepciOn, de valores y de motivos: las 
percepciones se refieren a la information que el sistema 
individual obliene de su ambiente. Los valores son el con- 
junto de creendas sobre lo bueno y lo malo, lo importante 
y lo irrelevante, que se conservan y se apoyan consden- 
temente. Los motivos son los impulsos subyacemes o las 
necesidades que se desarrollan de manera inconsctente a 
medida que el individuo logra o no dominar su ambiente 
Estas tres variables (percepdones, valores y motivos) guar- 
dan una estrecha interreladOn. Lo que percibe un indivi¬ 
duo en una situadOn particular redbe la infhiencia de sus 
valores y motivos. El desarrollo de motivos y valores sufre 
la influencia del proceso de percepddn que determtna la 
informadbn obtenida por el sistema 

2. Los sistemas individuales no son estiticos: se desarro- 
llan a medida que encuentran experiencias que implican 
problemas. Los mecaniamos perceptuales que filiran las 
informadones al exterior y al interior del individuo per- 

I 53 LAWRENCE, PAUL R. y LORSCH, JAY W. O doenvolvimionio dr or$ani- 
I zatdes.' dugrOsao) t acdo, Sio Paulo. Edgard BlQchcr, 1972, p 77. 
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Expectativa He 
satisfacofln dt 
las ncctstdades 




Variables 



Flyura 2J1 El sistema individual’* 


miten, por una pane, mantener el sistema individual, y 
por otra, aprender por medio de nuevas experiencias. 

6 Nota Intertsarrtt- 

El mundo digital 

En la era de la informacibn aumenta el numero de organizacio- 
nes virtuales y conectadas mediante redes digitales asi como los 
negocios virtuales en internet. El volumen de actividades relacio- 
nadas con el e-commerce, el e-business y las e-organizations se 
encuentra en intensa expansion. C A qu6 se debe? Los negocios 
tradicionales se van sustituyendo por negocios digitales en la web. 
Es un nuevo clients y un nuevo tipo de empleado Hablamos del 
homo digitalis aquel que se comunica con el mundo por medio de 
la tecnologia de la informacidn. sea por internet, tetdfono celular 
o terminales de computadora. 


Capital humano 

Las personas en su conjunto constituyen el capital humano de 
la organizaddn Este capital vale mas o menos en la medida en 
que contenga talentos y competencias capaces de agregar valor 
a la organizacibn, ademis de hacerla mis agil y competitiva 
Por tanto, ese capital vale mas en la medida en que mfluya en 
las acciones y destinos de la organization Para ello, la organi- 
zaciOn debe uulizar cuatro detonadores indispensables:” 

1. AutoridacL conferir poder a Us personas para que tomen 
decisiones independientes sobre acciones y recursos. En 
ese sentido, cada llder repane y delega autoridad a los in- 
dividuos para que trabajen de acuerdo con lo que apren- 
den y dominan. Esto es. dar autonomla a las personas, o 
lo que se conoce como otorgamiento de poder o faculta- 
miento C empowerment ). 

* ibidem. 

” CHIAVENATO. IOAL0ERTQ Canurutfc dt Lalenicz Coaching & menta¬ 
ring, Mo dt Janeiro. Ekmei/Campus, 2002. pf>. 9-10 


2. informant*-, lomentar d acceso a U informacidn a lo largo 
de todas las fronteras. Crear condidones para difundir U 
mjornudbn, ademas de hacerla util y productiva en d 
sentido de facilitar la torna de decisiones y la busqueda de 
caminos nuevos y dilerentes 

3. Recompenses proporaonar incentives compattidos que 
promuevan los obyeuvos organizadonales Uno de los 
motivadoies mas poderosos es la recompertsa por el tra- 
bajo bien hecho La recompertsa furtdona como refuerzo 
positivo e tndteador del componamtenio que la otgantza- 

tOn espera de sus partkhpantes 

4. Competencies. ayudar a desarrollar habiltdades y compe- 
tencias para aprovechar la informactOn y ejercer su auto- 
nomla Asi se crean talentos en la orgamzaci6n al definir 
las competencias que se necesttan para alcanzar objetivos 
y al crear condidones intemas para que las personas ad- 
quieran y desarrollen tales competencias de la mejor nu 
nera posible. 

Hasta hace poco se constderaba a las personas recursos 
humanos de las organizactones. Pero, ^qui es un recurso? En 
general, algo material, pasivo, inerte y sin vtda propta, que ayu- 
da a los procesos organizadonales en temtinos de matenas pri- 
mas, dtrtero, maquinas, equipos, etcetera. Sin embargo, ^seran 
las personas meros recursos organizadonales? Depende c6mo 
se entienda su acuvidad en la organizactOn; si es meramente ru- 
tinaria, rtpetinva, ftstca o muscular, sOlo forma parte de los pro¬ 
cesos productrvos como cualquter maqutna o equipo Aqui se 
habla del concepto de mano de obra o de aplicadOn de energta 
muscular al trabajo Parece que durante decadas y en el trans- 
curso de la era industrial tsa fue la perspeettva que predominb 
respeno de la acuvidad hutnana en las organizactones * 

En la era de la informacidn, ese panorama cambiO radtcal- 
menie por las razones sigujentes. 17 

1. En esta era, el trabajo es cada vez menos flsico y muscular, 
y se ha vuelto mas cerebral y mental La activtdad hurnana 

I “ Idem, p 67. 

I ” Idem, p 67 
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dej* de ser repetitiva y de imiuddn para ser mis creati- 
va e innovadora. Las personas ya no son proveedoras de 
mano de obra, ahora se han elevado a la caiegoria de pro¬ 
veedoras de conocimiento y competendas, como socios 
(no como empleados sometidos a un contrato formal de 
trabajo) de la organization. Cada persona es una cabeza, 
una inteligencia al servido de la organization, no un sim¬ 
ple conjunto de musculos y habdidades flsicas. 

2. Las personas se alejan de ser meros articulos (commodities ) 
de las organizaciones y asutnen su cartaer personal y sin¬ 
gular en fundOn de las diferencias individuales Antes, las 
aaividades de RH (como selection, capadladOn, remu- 
neradOn, benefidos) se estandanzaban y estereotipaban 
con objeto de garantizar horaogpneidad de comporta- 
mienio. Por el contrario, hoy en dia se resaltan e incenti- 
van las diferencias individuates, se buscan los talentos con 
inquietudes y las competendas personates perfecdonadas 
para garantizar la competitividad organizational 56 La di- 
versidad esti a la alza. Las personas dejan de ser meros ne- 
cursos productivos para conventrse en el capital humano 
de la organizaciOn. 

3. El trabajo deja de ser individual, solnano y aislado para 
transformase en una actividad grupal, solidaria y conjunta. 
Mientras que los puestos (conceptodasico de la era indus¬ 
trial) se redefinen, los equipos estin cada vez mis en boga 
La antigua perspectiva canesiana de division del trabajo y 
especializadOn ya dio todo lo que podia dar. Hoy, en higar 
de dividir, separar y aislar, es importante juntar e integrar 
para obtener un efecto smergico y multiplicador. Las per¬ 
sonas trabajan mejor, y estin mis satisfechas, a lo hacen 
conjuntamente Equipos, celulas de producaOn, trabajo 
conjunto, panicipaciOn, solidaridad, consenso, decision 
en equipo, facultamiento (empowerment), autoadmims- 
traciOn, multifuncionalidad. polivalencia: son las palabras 
actuates en las organizadones .* 

4. Hoy no se trata sOlo de retener talentos. Poseer talentos 
es sOlo una pane del asunto. Lo mis importante es cOmo 
emplearlos de manera rentable desarrollar talentos es 
saber aplicarlos para obtener ganancias elevadas de ese 
precioso capital humano 

5 El papel de gerentes y ejecutivos cambu tipidamente, y se 
iransforman en lideres democriucos e incentivadores El 
tradicional papel gerencial de pensar y ditigir personas fue 
adecuado en el posado: en la era industrial. La direcaOn 
autocrittca e impositiva, porun lado, y la obediencia ciega, 
por otro, funaonaron bien en la epoca en que se buscaba 
mantener el statu quo, y el cambio era lento y continuo El 
departamento tradicional de RH era centrahzador y mo- 
nopolizador: seleccionaba, capadtaba, evaluaba y remu- 
neraba de acuetdo con sus politicas y sus procesos inter- 

* CHI AVE NATO. IDALBERTO. Como traniformar RH — drum centre de des- 
pesa — emumcentrodelucro, Sio Paulo Makron/Pearson, 2000. pp 36-63 

19 idem, pp 104-136. 


nos. Ahora quienes se ocupan de esas aaividades son los 
ejecutivos: los actuales administradores de personas. Los 
RH sufrieron una metamorfosis: de depanamento realiza- 
dor y operacional se transformO en un equipo estrategico 
de consultoria intema. Lidiar con personas se volvio una 
actividad de linea y no una funcidn del staff 

6. El desarrollo de las personas dejO de ser tarea exclusiva 
del departamento de capaatacidn y desarrollo (CyD) 
para convertirse en una preocupaciOn hollstica de la 
organizaciOn. La administration del conodmiento y las 
competendas, la creadOn de universidades corporativas. 
la transformadOn de las empresas en organizadones de 
aprendizaje son consecuencias habituales de ese cambio; 
una verdadera reunion de esfuerzos conjunlos e mtegra- 
dos para mcrementar el aprendizaje organizacional 

7. Todo ejecutivo se convirtiO en pane del esfuerzo conjunto 
para desarrollar contmuamente el talento humano Hacer 
crecer y aumentar el capital humano se convirtiO en una 
obsesiOn de las empresas competitivas, y se transformO en 
algo por completo descentralizado, en una tarea de todos 40 

Esu es la nueva fase de los RH. 



El estito HP® 

Desde que iniciaron su empress en el pequetio garaje de una casa. 
William Hewlett y David Packard deflnieron los valores corpen- 
tivos que guiarian el comportamiento de Hewlett-Packard (HP) 
y que hasta la actualidad orientan a la organizaciOn. El estilo HP 
tiene varlas Interpretaciones. que se resumen de la manera si- 
guiente: 

• Tenemos un profundo respeto por las personas, y tambten una 
profunda confianza en ellas. 

• Buscamos en las personas un alto nivel de desempetlo y de 
contribution. 

• Conducimos nuestros negocios con integridad total. 

• Alcanzamos nuestros objetivos comunes por medio de equi¬ 
pos. 

• Fomentamos la flexibiiidad. 

Para HP esos valores son elementos fundamentales de fcdto. El 
presidente. Lems Platt, afiima pasar la mayor parte de su tiempo 
hablando mis sobre los valores de la compadla que sobre estra- 
tegias de negocios. c Qui opina usted? 


4(1 CHIAVENATO. IDALBERTO. GesUo de pessoas: o nerve papel doe pessaas 
nos orgflnrzaehes, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus. 1999, pp. 3-24 
*> WIND, JERRY YORMAN y MAIN, JEREMY Driving Change How ihe 
Best Companies Are Prepanngjor the 21* Century, Nueva York. The Free 
Press, 1998, pp 103-104 
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S'. Bosch: el modelo de competendas" 

jj Se habla mucho de competencias: administrackin por competencias, 
3 capacitaciOn por competencias. remuneration per competencias. y 
asfsucesivamente. Personas yorganizaciones procuran obtenercom- 
petencias (individuates u organizational) para asegurarse un lugar 
en el mundo. Despufs de todo. el talento humano es una cuestiOn 
de supervivencla y de fixlto para las organizaciones en un mundo en 
. _ constante cambio y transformation, cargado de competitividad. Una 
competencia es im repertorio de comportamientos que algunas per- 
~ sonas o empresas dominan major que otras. y que las hace effaces 
y competitivas en una situation determinada. En realidad, la com¬ 
petencia constltuye un conjunto de conocimiemos, prActicas, com¬ 
portamientos y tipos de razonamientos adquiridos en funciOn de lo 
aprendido y de lo vivido: es decir. es el conjunto de conocimientos, 
habilidades. attitudes e intereses que distinguen a personas y or¬ 
ganizaciones. Asf. las competencias son observables en situaciones 
cotidlanas de trabajo y en situaciones de prueba. 

La empresa Robert Bosch Limitada. de Brasil, tiene unidades en 
Curitiba (PR). Aratii (BA), Sio Paulo (SP) y Campinas (SP), y comenzO 
con el modelo de competencias a mediados de 1998, cuando observO 
la necesidad de un programa capaz de identificar las necesidades de 
desarrollo mediante un proceso objetivo para verificar el desempefio 
individual. El objetivo Initial era la preparation de personas para la 
carrera y el ixito en la empresa. El proyecto detonaria un programa 
de retendOn de talentos por medio de un banco con esa information. 
El modelo se basO en los siguientes factores: 

1. La cultura de la empresa. 

2. La estructura organizational de la empresa: niveles jerArquicos, 
necesidades futuras. puestos y carreras claves. 

3 El perfil profesional deseado para atender las necesidades del ne- 
gocio. 

4 El modo de evaluation del perfil ya erdstente en la empresa 

5. La filosoffa de la organization que prev* fl prqceso de identiflea- 
ciOn y evaluation Se competancUs como fuente de referenda para 
el desartgllo y aprovecharnjento de las poteptialidades y no de la 
elimination de personas en «< proceso. 

6. La election de una metodoiogia de evaluaciOn de las potenclaii- 
dades que sirviera a la organization, dentro de sus estAndares de 
ealidad. 



RH hizo el papel de f acilitador del proceso y contO con la presencia de 
todas tas Areas de la empresa. 

El primer paso fue seleccionar a un gmpo de personas clave para 
iniciar las dlscusiones sobre las competencias importances para los 
objetivosde laempresa. En una lista provisional seconceptualizOcada 
competencia y se dividiO en conocimientos bAsicos. habilidades nece- 
sarias y attitudes deseables. 

El segundo paso fue definir la lista de competencias. 0 tertero 
consists en presentar el proyecto formal para obtener el compromiso 
y participation de la mesa directiva. A continuation se presento el 
proyecto a toda la organization en una reunion initial para conoti- 
miento general. 

C6mo funciona el proyecto 

Cada especialista puede participar o no, y debe soficltar su inclusion 
en el banco de talentos. Se hace un anAlisis del historial funcional de 
cada candidato y se procede a una entrevista individual para obtener 
un perfil de cada participante del programa. Los candidates se so- 
meten a un seminario de dos dias en grupos de hasta 12 personas, 
en los cuales se realizan attividades simuladas con base en juegos y 
dinlmlcas de grupo. AdemAs de las attividades vivenciales. se utilizan 
instrumentes y recursos tOcnicos con objeto de evaluar la conducta de 
las personas frente al perfil de competencias profesionaies de Bosch. 
Parte del seminario es una entrevista individual de realimentadOn 
para verificar el estado de desarrollo del empleado en cada compe- 
tencia y determinar su compromiso con el autodesarrollo. Este pro¬ 
ceso no es eliminatorio, sino que apunta a las competencias que se 
pieden desarroBar y las que pertenecen al desempeno esperado Esta 
fase proporciona los datos para elaborar proyectos de capacitaciOn y 
desarrollo con el fin de aumentar las competencias deseables. Es el 
llamado mopec de competencias intemas. 

* , 

PerffLde la competencia de Bosch 

Todas las unidades de Bosch en Brasil asumen el siguiente perfil con 
ties competencias bAsicas: estratAgicas. tecnicas y de administra¬ 
tion. Las diez competencias privilegiadas por Bosch son: 

1. Tener vision dei negoticr 


Estrategla de apllcaddn 

Se proyecto un banco de talentos para supHr las necesidades de redl- 
mensionar a las personas en funciOn de los puestos y carreras clave, 
con la participation de los administradores de cada Area, que se encar- 
garon de la identification de los candidates. Los crlterios de election 
se basaron en la evaluaciOn de desempefio. la cual se comparO con 
las competencias demostradas en lo cotidiano. El departamento de 


Seguir los cambios y las tendencias centradas en el nego- 
cio. 

Actual*zarse sobre el mercado y los clientes. 

Conocer los produttos que ofrsce. 

Dominar misiOn, objetivos y recursos internos y externos. 
Investigar y detectar oportunidades centradas en el dien- 
te. 


I « FARES, JOSE ANTONIO, Y VICENTINI. ANTONIO MARCOS. Srteo 
1 Bosch. en www.rcvisudivulgarcom.br, set. 2CXXVmar064ncieVhan 
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2. Orientarse a los resultados: 

• Administrar por resultados eficates (duello del negodo). 

• Realizar planeacidn estratdgica. con evaluaddn y rectlfka- 
cidn periddkas 

• Dlvulgar y operar sus objetivos con amplitud. 

• Oecidir por medio del andllsis la forma de agregar valor y la 

relation costo-beneficio. « 

i I • ’ ^ 

• De los resultados que se obtengan, aprender a mejorar. 

' 

3. Manifestar esplritu emprendedor: - 

• Poseer daridad de propdsitosy demedios. 

• Presentar iniciativa propia en reladOn con los sodos (auto- 
nomia). 

• Crear opciones de soluciones nuevas y eficaces. 

• Actuar proactlva y rlpidamente 

• Correr y asumir riesgos. 

4. Generar cambios: 

• Con sus ideas, influir en la organization y en las personas 
(miskmero). 

• Provocar reflexiones nuevas sobre asuntos conocidos. 

• Mostrar tenacidad en la concretizaciOn de los cambios. 

• Enfrentar las dudas y errores que orlglnen los nuevos desa- 
f(OS. 

• Romper paradigmas y probar soluciones innovadoras. 

. J ■ « 

5. Ser Kder y mentor: » ... 

• ". • ‘ . 

• Ser modelo de principios dtkos y de conflanza para el equi- 
po. 

• Seleccionar al mejor equipo. 

• Preparar al equipo para los desaflos (capadtar. orientar, In¬ 
formal. '• j ' * £ 

• Aprovechar lo mejor de cada persona. 

• Obtener resultados con el equipo en un c am. de motiva- 
ciOn y de compromlso. 

■' J 

6 Facilitar: ' ' 1 \ f " * f 

■ . i: jOf ■ ■ 

• Moderar y apoyar los procesos o acttvidade$ del equipo. 

• Proporcionar realimentaciOn (feedback) al equipo (positiva 

onegativa). c. ■% L 

• Oescentralizar objetivos. dedsiones y tareas. 

• Asumir como propios los resultados del equipo. 

• Contribuir y cooperar en equipos multidisclprinarios. 

7 Motkrar- \ \ 

• . -- «v» < 

• Contar con automotivacidn y entusiasmo. 

• Proponer desafios al equipo dentro de los objetivos organi- 

zacionales. ' 

• Ofrecer oportunidades de crecimiento y/o aprendizaje. 

• Cuidar el ambiente y las necesidades tanto profesionales 
como personales. 


• Reconocer y recompensar de manera explicit, y con jus- 
ticia. 

8 . Comunicar: 

• Mantener al equipo actualizado y ocupado en los negodos. 
de to estratdgko a lo operational. 

• Compartlr Inform acidn e ideas de todos los niveles. 

• Utilizer transparencia. credibilidad y rapidez en el intercam- 
, bio de datos e informacidn. 

• Poner atencidn al interlocutor. 

9. Negodar: 

• Utlllzar el poder personal para influir en el poder institu¬ 
tional. 

• Ser asertlvo y convincente. pero flexible. 

• Utlllzar la dlversidad de estilos u opiniones en favor de los 
objetivos de la empresa. 

• Oesarrollar la intuicidn. 

• Saber escuchar. 

10. Manifestar objetlvidady rapidez: 

• Organizar y agilizar la informacibn. 

• Utilizar metodologla espedflca de an.lisis de problemas y 
toma de detistones 

r .• 

• Presenter sus puntos de vista con daridad, sencillez y ca- 
pacidad de slntesis. 

• Administrar Wen su tiempo. y en consecuencia el de los 
demis. 

• Reallzar sus actMdades con dinamismo. 
ftoyecto de slicesI6n Bosch 

El proyecto de sucesidn se basa en un banco de talentos. con el fin de 
desarrollar potencies y supilr necesidades eventuates de promocidn. 
id como .tender al crecimiento de la organization. Se trata de una 
inversion que se basa en 12 competencias (como una bnljula) que 
constituyen el centre de los pregramas de capadtaddn y desamollo. 
que son: 

1. Capacidad emprendedora. 

2. Capacidad de trabajo bajo preslOn. 

3. Comunkacidn. 

4. Creatividad. 

5. Culture de caldad. 

6. Ftocitxlidad. 

7. Udwazgo. 

8. Negociacidn. 

9. Planeaddn. 

10. Reiaddn interperso n al. 

H. Toma de dedsiones. 

12. VisWn srstematka 

Ei paso siguiente es utilizar el banco de talentos pare instrumen- 
tar remunereciones variables de acuerdo con las competencias. 

- _ ._‘ ———A... m - -■«u.-. fi^ 
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Rasumen 

Las personas constituyen el mis valioso recurso de fa organi- 
zacidn. El dilema del irea de RH es tratar a las personas como 
tales (dotadas de caracteristicas propias de personalidad, mo- 
tivacidn, valores personates, etc.) o como recursos (dotados 
de habilidades, capacidades, conocimientos, etc ). La segunda 
opcidn esti ganando temeno Como las organizadones cons- 
tan de personas, el estudio sobre ellas es fundamental para el 
area de RH. 

Para entender la conducta es necesano aceptar que las 
personas viven y se mueven en un "campo psicoldgico” y que 
tratan de redudr sus disonancias en relacidn con el ambiente. 
Ademis, el estudio de la conducta debe tener en considera- 
cidn la compleja naturaleza del ser humano (ser transaccional 
dirigido a objetivos y que actua como sistema abieno). Entre 
los (adores intemos y extemos que influyen en la conducta 
esta la motivacidn; el comportamiento se explica con el ciclo 
molivadonal que termina con. la satisfaccidn, la frustracidn o 
la compensacidn de las necesidades humanas. Estas se clasi- 
fican en una jerarqula que coloca las necesidades primarias 
en la base (necesidades fisiolOgicas y de seguridad), y a las 
secundarias (necesidades soctales, de apredo y de autorreali- 
zaddn) en la cima. Esas necesidades acttian al mismo tiempo, 
con predominio de las secundarias o superiores. Por otro lado, 
la motivacidn se explica mediante la influencia de dos facto- 
res: los higienicos o de insatisfaccidn, y los motivacionales o 
de satisfaccidn. Sin embargo, la motivacion tambien se expli¬ 
ca con un modelo contingencial: la motivacidn para producir 
depende de la instrumentalidad de los resultados intermedios 
(por ejemplo, la productividad) en reladdn con los resultados 
finales (dinero, beneficios, promocidn, etc ). El estado moti- 
vaciortal de las personas establece el clima organizacional, y 
tambitn redbe su influencia. En funddn de ello, la conducta 
en las organizadones presenta caracteristicas importantes para 
el irea de RH, y el hecho de que el hombre sea una entidad 
compleja dificulta enormemente la actividad de dicho depar- 
tamento. 


Concaptoi clava 

Campo psicoldgico 
Cido morivacional 
CompensadOn 
Consonanda 
Disonancia cognitiva 
Faaores higrtnicos 
Factores motivacionales 

Prcguntas da anills Is 

1. ExpKque la teoria de campo 

2. Explique la teorfa de la disonancia cognitiva. 

3. Explique la naturaleza compleja del ser humano. 


4. Defina y explique el ticlo motivadonal y su resoluddn 
en tirrmnos de satisfaction, frustracidn y compensaciOn. 

5. Explique la jerarqula de las necesidades y su dinimica. 

6. Explique la teoria de los dos faaores. 

7. Explique el modelo situacional de motivacidn. 

8 iQui significa instrumentalidad? d Valor? ^Resultados 
intermedios y resultados finales? 

9. Explique el concepto de clima organizadonaL 

10. Sefule algunas caracteristicas de la conducta human* en 
las organizadones. 

11. Explique la concepdOn de hombre complejo. 

Ejercido 2 

Con el fin de que sus supervisores se actualicen en las prtc- 
licas de Recursos Humanos con sus subordinados, la mesa 
directiva de Metalurgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), deadiO 
inscribir a algunos en un curso de capacitacidn sobre estilos 
administrativos, el cual imparte una empresa consultora de 
desarrollo gerencial. Iba a ser un curso de tiempo completo 
durante una semana (cerca de 40 horas) entre clases, debates 
y aclividades grupales, con la exigencia de que los panicipan- 
tes se alejaran por completo de sus actividades normales de 
trabajo. Se escogid a los cuatro mejores supervisores para pre- 
miarlos por su dedicacidn a la empresa Una vez terminado el 
curso, el director industrial, Raimundo Coreira, hijo, se reunid 
con los cuatro supervisores para preguntarles respecto de sus 
impresiones del curso y cdmo podrian aplicar en la prtctica 
lo aprendido. 

El pnmero que habld fue Joio Conrado, supervisor de 
almacenamiemo de materias primas. Conrado fue categdrico: 
nunca en su vida habla partidpado en un curso tan brillante y 
tan bonito; no se habla sentido como un simple alumno, sino 
como un participante activo e importante. Pero era muy pron¬ 
to para opinar sobre las aplicaciones pricticas. 

El segundo supervisor, Pedro Saldartha, del departamento 
de mantenimiemo, coincidid con Conrado y no agregd ningu- 
na observaddn. 

El tercer supervisor, Jovendo Batista, del departamento 
de cuentas por pagar, entrd en detalles. Dtjo haber aprendido 
cosas importantes sobre la naturaleza humana y sobre la mo- 
tivaddn de la conducta, como la teoria sobre las jerarqulas de 
las necesidades humanas y la teoria de los dos faaores. En fa 
prtctica, tendria que aplicar esos conceptos de forma ampha 
y de acuerdo con fas diferencias individuales de sus subordi¬ 
nados 

El cuarto supervisor, Henrique Bueno, del departamento 
de producctdn, reacdond de manera completamente diferente 
e inesperada. Explicd que habla aprendido que el ser humano 
es una criatura que tiene necesidades y tambien crea nuevas, 
que trabaja pars salisfacerfas parcialmente, aunque no siempre 
lo logra. Como el ser humano es complejo, cada persona tiene 
sus propias necesidades individuales y lo que es bueno para 
una persona puede no serlo para otra. Dijo que le exiraftaba la 
pregunia que les pfanteaba el director industrial, pues, como 


Frustracidn 

Jerarqula de necesidades 

Motivaddn 

Necesidades 

Percepcidn 

Satisfacddn 
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simples supervisors de un departamemo, no tenian facultades 
para modificar las politicas y los procedimientos de la empre- 
sa. Menriond que quien podia responder a esa pregunia era el 
director o el gerente de Recursos Humanos, que eran quienes 
tenian facultades para determinar las politicas para el personal. 
Ademis, Hennque hizo notar que en el curso se habld pooo o 
nada del salario; dijo que todas esas cosas boniias, todos esos 
conceptos y teorias, no Henan el estdmago de nadie. 


Paseo por internal 
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Las personas y las organizaciones 


Lo que nri en cst* capftulo: 

• Reciproc'idad entie individuo y organization. 

• Las relabones de intetcambio. 

• Cultura organizational. 

Objettvos de aprandizaje: 

• Comentar la relation entre personas y organizaciones. 

• Indicar cfimo mejorar las ralaciones de mtertambio. 

• Entender la cultura corporate. 


too Introductory " ~_11 L -Li*'?* Vr TI 7 Hi*?*! rUTf-fl 
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El desaffo de Bruno 

El mayor desaffo de Guillermo Bruno, gerante de RH de Branante. 
es transformar su empresa en el mejor lugar para trabajar. Para 
esto. Bruno sabe que necesita actuar en tres frames, el primero 
de los cuales se relaciona con la empresa: mejorar la estructura 
organizational y rediseflar el trabajo de manera creativa e Innova- 
dora mediante equipos. El segundo f rente es ranovar y revrtalizar 


la cultura de la organization para promover un dima democritico 
y participativo en la empresa. El tercer y ultimo frente se refiere 
a las personas: capacitarlas para que adquieran nuevas habilida- 
des. competencias y actitudes de modo que su comportamiento 
sea m3s social, creativo e innovador <:Por ddnde debe empezar 
Guillermo Bruno? 
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La integration ervre induiduo y organization no es un proble- 
ma reciente Las primeras preocupationes surgieron con los 
antiguos filOsclos griegos. Asimismo, Max Weber planted la 
hipOtesis de que la organizaciOn puede destruir la persona- 
lidad individual medianie la imposition de reglas y procedi- 
mientos, puts despersonalizan el proceso de relation con los 
individu. u 1 Por si| parte, Mayo 2 y Roethlisberger 3 analizaron 
el efecto de la organizaciOn industrial y el sistema de autoridad 
unilateral en el imjividuo. Criticaron el deshumanizado "enfo- 
que molecular’ impuesto por la administration tientifica de 
Taylor y sus segmdores. Poco a poco, el enfoque cUsko —cen- 
trado en la urea y en el mttodo— cediO su lugar al enfoque 
humanista ^-centrado en el hombre y en el grupo social—. La 
imponancta otorgada a la tecnologla se susntuyO por la de las 
relaciones humanas. Ese intento de cambio radical ocurriO a 
comienzos de la dOcada de 1930/ Desde entonces se observO 
la existencia de un conflicto industrial, es detir, de intereses 
antagOnicos entre el trabajador y la orgamzanOn, asi como la 
necesidad de armonla basada en una mentalidad orientada a 
las relaciones humanas. Se escribio mucho, pero no se hizo 
casi nada 

Para superar sus limitationes mdividuales, las personas 
se agrupan y forman organizaciones con el fin de lograr obje- 
tivos comunes. A medida que las organizaciones tienen ixito, 
sobreviven o crecen Al crecer, requieren mis personas para 
realizar sus actividades. Al ingresar a las organizaciones, esas 
personas persiguen objetivos individuales diferentes a los de 
aquOllas. Eso hace que los objetivos organizacionales se alejen 
paulatinamente de los objetivos individuales de los nuevos in- 
tegranies. 

De esu manera, tanto los individuos como las otganiza- 
ciones tienen objetivos por alcanzar Las organizaciones re- 
clutan y seleccionan sus recursos humanos para, con ell os y 


Flgura 3.1 Objetivos organizacionales e individuales. 


' C0UL0NER, ALVIN W. “Organizational analyst', cn Menon, Roben 
K . Broom, Leonard y CottrelL Leonard (edt), Sociology led ay, Nueva 
York. Basic Books. 1939. p. 402. 

2 MAYO, ELTON. Tkt Human Problems of Industrial Civilization, Boson. 
Harvard Universty Press, 1933. 

1 ROETHLISBERGER, FRITZ). y DICKSON. WILLIAM j. Management and 
ike ttbrker Cambridge, Harvard University Press, 1939. 

4 CHIAVENATO, I0ALBERT0. introduction a la leorta general de la admi¬ 
nistration, Mexico, McGrew-HiU, 2006, pp. 115-1 IT. 


mediante ellos, lograr objetivos organizacionales (production, 
rentabilidad, reduction de costos, ampliation de mercado, sa¬ 
tisfaction de las necesidades del cliente, etcOtera) No obstan¬ 
te, los individuos, una vez recluudos y seleccionados, tienen 
objetivos personal es por cuya consecution luchan, y muchas 
veces se sirven de la organization para conseguirlos. 

© Nota interesante- 

Objetivos individuales en comparaciOn 
con objetivos organizacionales 

En esa situation, la relation entre personas y organization no 
siempte es de cooperaciOn, y mucho menos satisfactoria. Mu¬ 
chas veces la relation se hace tensa y conflkrtiva debido a que la 
consecution de los objetivos de una parte impide o trunca el logro 
de los objetivos de la otra. El conflicto entre los objetivos que la 
organizaciOn pretende alcanzar y los de cada integrante es ya muy 
antiguo. Segun algunos autores s los objetivos organizacionales 
y los individuales no siempre son compatibles Para que la orga¬ 
nization alcance eheientemente sus objetivos. tiende a provocar 
en los individuos un profundo sentimiento de frustration, fracaso 
y conflicto, y una corta perspectiva temporal de permanencia en 
la organization, como si las personas fueran desechables Esto 
se debe a las exigences que las organizaciones imponen a las 
personas, al medir su desempeflo y confinarlas a tareas aisladas. 
espetializadas. repetitivas y carentes de oportunidades para la 
manifestation de sentimientos de independence, responsabili- 
dad y confianza en si mismos. La frustration genera en las perso¬ 
nas apatla y desinterts por su trabajo. Casi siempre. los objetivas 
organizacionales se contraponen a los personales: la reduction de 
costos va en contra de mejores salarios; el aumento de las ganan- 
cias, se opone a mejores beneficios sociales: la productividad no 


La organization qulert lograr 
UtUldad. productividad, calidad. reduction de 
costos, participation en el mercado, satisfaction 
del cliente, etcetera. 

Las personas quieren obtenen 
Salario, beneficios sociales. seguridad y estabi- 
IkJad en el empleo. Conditiones adecuadas de 
trabajo. Cretimlento profeslonal. 


| 2 ARGYRIS. CHRIS Personalidade e orgamzacdo: o conjhto entre o indivl- 
I 4uo e o sistema, Rio de Janeiro, Rents, 1968 
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Logro de objetivos IndMduatts: 

Ascenso. prestiglo. cartm, mejot salario. seguri- 
dad personal, etcetera. 

Logro de ob|ethm orgenlzacioneles: 

Mayor product Kridad. reduction de costos. utl»- 
dad. ciecimiento de la organiiacldn. etcetera 


Figure 3.2 Eflciencia y efkacia. segun Barnard 


compagina con el esfuerzo saludable: el orden no funciona con 
la hbertad. la coordination no se da con la autonomfa. y lo que 
es bueno para una parte no siempre lo es para la otra. Ahf estSn 
el conflicto y el antagonismo de intereses. Si una parte cbtiene 
ventaja. la otra por lo general queda insatisfecha. en caso de que 
la solution adoptada sea del tipo ganar-perder 


La iiueracciOn emit personas y organization es un tema 
complejo y dtnimico que permite distintos punlos de vista. 
Barnard 6 hace una interesante dislincidn entre eficiencia y efi- 
cacia con referenda a los resulted os de la interacaon entre 
personas y organization. Segun el, toda persona necesita ser 
efidente para satis facer sus necesidades individuales mediante 
su pardctpacidn en la organization, pero tambfen necesita ser 
eficaz para alcanzar los objetivos organizational por medio de 
su participation en la organization. Esta doble preocupadOn se 
muestra en la figura 3.2. 

Nota Interesante- 

Eficiencia y eficacra individuales 

De acuerdo con este enfoque, ser sdto eficiente no sirve de nada 
pues. al luchar unicamente por sus intereses, la organization eva¬ 
luate al individuo de manera negativa y tendrS sus dias contados. 
Por el contrario, el individuo que sOlo es eficaz produce resultados 
para la organization a costa de sus intereses personates, con el 
sacrificio de su familia y vida social. Es necesario ser eficaz para 
proporcionar resultados a la organization y eficiente para progre- 
sar en la vida. La responsabilidad principal de la integration de 
los objetivos organizational y los objetivos de los individuos re- 
cae en la alta administration.' Es ella la que debe establecer los 
medios. politicas. criterios y todo lo demis que sea necesario. La 
organization depende de las personas, que es un recurso indis¬ 
pensable e intangible. De esta manera. la interdependencia de las 
necesidades de la organization y del individuo es inmensa. pues 
tanto la vida como los objetivos de ambos estSn intrtnsecamente 
unidos y entrelazados. 



RetaciOn entre personas y organizaciones 

En otras palabras. ei vinculo individuo-organization no es siempre 
un lecho de rosas o una relation cooperatrva y satisfactoria. Con 
frecuenciaes algo tensoyconffictNo. Argyris* muestra el conflicto 
entre los objetivos que persiguen las organizations y los obje¬ 
tivos individuales que cada uno de sus integrantes pretende al- 
canzar. Segun el. estos objetivos no siempre son compatibles. De 
acuerdo con Argyris, la organization tiende a crear en los indivi¬ 
duos un profundo sentimiento de frustration, de conflicto y de 
fracaso. y una corta perspectrva de permanencia. a medida que se 
bate mas formal y rigid? Esto ocurre en virtud de las exigences 
que imponen las organizaciones formates a los individuos. al me- 
dir su desempedo y limitarlos a tareas carentes de oportunidad 
para expresar responsabilidad. confianza en si mismos e inde¬ 
pendents. Asl, los individuos se vuelven apaticos, desinteresa- 
dos y frustrados. Argyris seriala rumbos para que la integration 
individuo-organizaciOn sea en verdad efectiva.’ Segun W. la mayor 
responsabilidad en la integration entre los objetivos de la organi¬ 
zation y los de los individuos recat en la alta administration. Asl 
como los individuos persiguen la satisfaction de sus necesidades 
personales (salaries, tiempo de ocio. comodidad. horario de tra- 
bajofavorable, oportunidades de desarrollo. seguridad en el pues- 
to. etc), tambiOn las organizaciones tienen necesidades (dinero. 
ediflcios. equipo. desarrollo de capital humano. utilidades. opor¬ 
tunidad de mercado. etcetera). Entre las necesidades organiza¬ 
tional destaca la del elemento humano. recurso indispensable e 
inestimable De esta manera. la interdependencia entre las nece¬ 
sidades del individuo y de la organization es inmensa. pues tanto 
las vidas como los objetivos de ambos estSn intrtnsecamente en¬ 
trelazados. Mientras que el individuo contribuye con habilidades. 
conocimientos, capacidades y destrezas. asl como con su actitud 
para aprender y un grado indefinido de desempeflo. la organiza¬ 
tion a su vez tiene que importer al individuo responsabilidades. 
algunas definidasy otras indeflnidas. algunas dentro de su capa- 
cidad actual, otras con la exigencia de un aprendizaje de mediano 
o largo plazo. pero que representen siempre un desafio 


* BARNARD, CHESTER I As/urgdes do ejecurivo, Slo Paulo, Allas, 1971, 

p 286. 

' LEVINSON, HARRY. "Reciprocation: The relationship between man 
and organization". Administrative Science Quarterly, marzo de 1965, v. 
9. num. 5, p. 373. 


* ARGYRIS. CHRIS Penonalidodr r orgamzacAo, op. cit 

* ARGYRIS, CHRIS. A infrgracdo indivtduo-orgamzacdo. Sio Paulo, Allas. 

1975. 
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Etzioni 10 apunia como dilema crucial dc la organizaciOn 
las tcnsiones inevitables —que pueden redudrse— entre las 
necesidades de la organizacidn y las de su personal, entre ra- 
donalidad e irradonahdad. entre disdplina y autonomia. en¬ 
tre relaaones formales e mformales, enue la administration 
y los trabajadorcs. En otro texto, Etzioni vr . omo problem 
fundamentals la bOsqueda de equilibrio err los elementos 
radonales y los no rationales del comport-.memo humano. 
Segun tl, tele constituye el problerna central de la teoria or¬ 
ganizational. 11 

La interaction entre personas y orgamzaciones es un tema 
compkjo y dirtimico. Barnard hace una difcrencia interesante 
entre eficacia y efidencia respeao de los rcsultados de la inter- 
acciOn de las personas con la organization. Segun el. el indi- 
viduo necesita ser eficaz (lograr los objetivos organizacionales 
mediante su participation) y efidente (satisfacer sus necesi¬ 
dades indmduales mediante su participation) para sobrevivir 
dentro del sistema. 1 -' 

Reciprocidad entre individuo 
y organization 

La interaction psicolOgica entre empleado y organizaciOn es 
mas que nada un proceso de reciprocidad 15 la organizadOn 
hace ciertas cosas por y pare los partidpantes, como remu- 
nerarlos y darks seguridad y estatus, a su vez, el participante 
responds: con trabajo y el desempeflo de sus tareas. La organi¬ 
zation espera que el empleado obedezea a su autoridad y, por 
su parte, el empleado espera que la organizaciOn se comporte 
correctamente con el y actue con justicia. La organizaciOn re- 
fuerza sus expectativas por medio de la autondad y del po- 
der de que dispone, mieniras que el empleado las fortalece 
mediante dertas tentativas de influir en la organizadOn o de 
limilar su colaboradOn. Las dos panes de la interacciOn se 
orientan por directrices que definen lo corredo y equiutivo y 
lo que no lo es. M Algunos psicOlogos se refieren a una “norma 
de reciprocidad”, 15 y otros, a un “contrato psicolOgico” 

Todo contrato representa dos aspectos fundamentales: 16 

1. B contrato formal yacritoe s un acuerdo en reladOn con el 
puesto por ocupar, contenido del trabajo, horerio, salario, 
etcetera. 


1# ETZIONI. AMITAI. Organizocfcj modirnas. Sio Paulo, Pioneira, 1967. 

p. 68 

11 ETZIONI. AMITAI OrgamzatAcicompIcnu. SSo Paulo. Allas. 1967, p 15 
11 BARNARD. CHESTER I Asjuneflo do executivo. SSo Paulo, Allas, 197), 

p. 286. 

15 LEVINSON. HARRY (Jon 

M IAQUES. ELIOTT. Equitable Payment. Nueva York. John Wiley 6r Sow. 
1961. 

15 GOULONER. ALVIN W. "The norm of reciprocity", American Sociological 
Review, 1960. n6m 25. pp 161-178 

14 SCHEIN. EDGAR H. Consuhcna de pToccdtmeniot: seu papel no de senuefvi- 
memoOTgantzanona' S*o Paulo, Edgar Bldcher, 1972. p. 89. 


2. 3 contrato pskotitpeo es una expectativa ck lo que harin 
y ganartn la organizadOn y el individuo con esa nueva 
relation. 

El contrato psicolOgico se refiere a la expeciativa redpro- 
ca del individuo y de la organizadOn de extenderse mucho 
mis que cualquier contrato formal de empleo en el que se 
establezca el trabajo por reaKzar y la recompensa correspon- 
diente. Aunque no sea un acuerdo formal ni quede expresado 
con claridad, el contrato psicolOgico es un compromiso tiato 
entre individuo y organizadOn respecto de una vasu gama de 
derechos, privilegios y obligadones consagrados por el uso y 
la costumbre. respetado y observado por ambas panes. El con¬ 
trato psicolOgico es un ekmento importante en toda reladOn 
de trabajo que influye en el ccrmponarruento de ambas pr¬ 
ies. Es una espede de acuerdo o expecutiva que Us personas 
mantienen consigo mismas y con los derrUs Cada persona 
representa sus propios contratos que rigen tanto las relaciones 
interpersonales como U reladOn que manuene consigo misma 
(reUciOn intrapersonal). Una fuente recurrerue de dificultades 
en las relaciones interpersonales es U falu de acuerdos claros 
y explldtos. Las personas no siempre expresan abiena y cate- 
gOricamente lo que desear, y lo que necesuan La precision de 
los contratos, tanto en las relaciones intrapersonales como en 
las interpersonales, es importante para una experkneia inter¬ 
personal efediva. Del rmsnvo mode, tanto para U organizadOn 
como pra el individuo es de suma impottancia que ambos 
exploren los dos aspectos del contrato y no solo el formal 
Las personas forman una organizaciOn o ingresan en al- 
guna porque esperan que su prridpadOn satisfaga ciertas ne¬ 
cesidades personales. Para lograr esa satisfaction, las personas 
estin dispuestas a incurrir en dettos cost os o inversiones pro- 
pias (esfuerzos) en U organizaciOn con U esperanza de que U 

& Nota Interesante- 

Concepto de contrato psicolOgico 

EI concepto de contrato surge en la psicologfa de grupo. De acuerdo 
con algunos autores. la vida como un todo es una serie de acuerdos 
y pactos (contratos) que las personas mantienen consigo mismas 
y con los demas. El contrato constituye un medio pra la creaci6n 
e intercambio de vaioies entre las personas. Toda organizaciOn 
puede verse en tirminos de grupos de personas ocupadas en el 
intercambio de sus recursos con baseen ciertas expectativas. Esos 
recursos se modifican continuamente. y sin duda no se limitan a 
recursos materiales. sino que comprenden ideas, sentimientos. 
habilidades y valores. En H inteicambio de recursos se celebran 
contratos psicolAgicos entre personas y sistemas. personas y gru¬ 
pos. sistemas y subsistemas. en los que prevalece un sentimiento 
de reciprocidad: cada unoevalua toque ofrecey toque reobe a cam- 
bio. En ese continue intercambio de recursos. si desaparece o dis- 
minuye el sentimiento de reciprocidad. el sistema se modifies. 
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• Un ewelente lugar de trabajo. 

• Oportunidad de credmientn. education 
y carrera. 

• Reconocimiento y recompenses saiario. 
beneflcios e incentkres. 

• Ubertad y autonomfa. 

• Apoyo Rderazgo renwador. 

• Capacidad de empieo y de ocupaciOn 
- Camaraderie y compaAerHmo. 

• CaBdad de vide en ef tiaba|o 

• Participation en las dectsiones. 

• OistracckSn. alegria y satisfaction. 



• Enfocarseen la mMOn organizational 

• Enfocarse (ft la vision del future de la 
organization. 

- Enfocarse en el cttente Interne o extemo. 

- Enfocarse en las metis y resultados. 

• Enfocarse en la mejoriay el desarroHo 
continuos. 

• Enfocarse en el traba^o partlcipativo en 

equlpo. 

• Compromlso y dedication. 

• Ta lento, habllldad y c o mpetencla. 

■ Aprendizafe constant* ycredmlento 
profeslonal. 

• Etica y responsabilidad social 


Fig ura 3.3 Expectativas de personas y organizaciones " 


satisfaction de sus necesidades sea superior al costo; las satis- 
lacdones esperadas y los cost os se evaluarr mediante su propio 
sisiema de valores. 

AsS, las expectativas redprocas, cuando se satisfacen, con- 
duoen a un mejoramiento increlble de la relation entre perso¬ 
nas y organizaciones, y viceversa. En la practica, las expectati- 
vas de las personas respecto de la organization y las expecta¬ 
tivas de esta Ultima respecto de las personas se resumen como 
se muestra en la figura 3.3. 

Relaciones de intercambio 

Todo sistema social puede verse en tdrminos de grupos de per¬ 
sonas ocupadas en el intercambio de sus recursos con tiertas 
expectativas. Esos recursos se intercambian constantemente y, 
sin duda. no se limuan a recursos matenales, smo que abarcan 
tambidn ideas, sentimientos, habibdades y valores. Ademis, 
en este intercambio de recursos dentro de bs sistemas sociales 


se establecen contratos psicologicos entre las personas y el sis¬ 
tema, las personas y los grupos, asf como entre sistemas y sub- 
sistemas, en los que prevalece el seniimiento de reciprocidad: 
cada uno evalua lo que se ofiece y lo que se recibe a cambio 
En este intercambio de recursos, si desaparece o disminuye el 
sentimiento de reciprocidad, el sistema se modifica. 

De manera mis amplia, el objetivo fundamental de loda 
organization es atender sus propias necesidades y, al mismo 
tiempo, las de la sociedad mediante la production de bienes 
y servicios por los cuales recibe un pago. Estas expectativas, 
cuando estin equilibradas, se expresan con la ecuaciOn si- 
guiente: 1 * 

Satisfaction - coszos =■ 0 
O, lo que es lo mismo: 

SatisfacciOn 

Costos 



Proportionan contribuciones 


Para atender las necesidades de las 
personas, como: 

• Salarlo ■ Beneflcios 

• CapacitaciOn • Seguridad 

■ Oportunidades 


Para atender las necesidades de la 
organization, como: 

• Trabajo • Esfuerzo 

- Habllidades - Tiempo 

• Compromiso 


Proporciona induction 

0 



Figura 3.4 Relaciones de intercambio entre personas y organizaciones 


17 CHIAVENATO. IDALBERTO. Componamento organizational: A dindmica 
de sucessa das organizazdes, Rio de Janeiro, Elsesner/Campus, 2006, pp. 
26-30 


'* HICK5, HERBERT C. y GULLET, C. RAY The Management oj Organiza¬ 
tions. NuevaYork, McGraw-Hill, 1976, pp. 5-6. 
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Capftulo B Las personas y las organizaciones 


Satisfaction de necesUade* 



Cocas 


Flgura 3.S Participation del individuo eofios y beneficios personal#! en su 
relation con la organization 


Slemprr existe uru relation de intercambio entre los ta- 
dividuos y la organization; la forma de satisfacer los objetlVos 
individuales determina la perception de la relation, la cual 
seri satisfactoria si las personas perciben que las recompensas 
recibidas excedeh sus demandas. Un individuo entra en ona 
organization cuando espera que sus satisfacciones personates 
sean superiores a sus propios esfuerzos. Si cree que sus es- 
fuerzos personales son supenores a las satisfacciones, estart 
propenso, si es posible, a abandonar la organization 

A1 mismo tiempo, la organization espera que la contri¬ 
bution de cada mdividuo sea supenor al costo de tenerlo en 
la organization. En otras palabrais. la organization espera que 
el individuo contnbuya con mis de lo que ella 1* propor- 
eiona. 

fc Nota interesante- 

Costo-benefieio de las inversiones 

En realidad, cada parte hace inversiones y espera que la otra pro¬ 
portion!? las ganancias deseadas Es ahi donde se evalua el costo- 
benefieio. inversiOn-rentabilidad del proceso de intercambio. Se 
trata sobre todo de un problema de comunicaciOn y negociaciOn: 
cada parte necesita comunicar de manera dara a la otra lo que 
quiere y puede invertir. y cuJnto espera obtener como ganancia. 


Concepto de incentivos y contribuciones 

La interaction entre personas y orgartizaciones se expilQg por 
el intercambio de incentivos y comnbucfooes. Como la or- 


ganizaciOn es un sisteraa cooperative rational, es nectsaho 
conocer los motives que llevan a los individuos a cooperar 
Las personas cstfn dispuesus a colaborar siempre que sus ac- 

& Nota Interesante- 

Equilibrfo organizational 

El equikbrio organizational refleja el Sxito de la organization al 
"remunerar" a sus iotegrantas con incentivos adecuados y mo- 
tlvarios para continuar con sus contribuciones. lo que garantiza 
su supervrvencia y efieatia. Segun este concepto. la organization 
ofrece estfmulos pari induor a una ganancia equivalents o ma¬ 
yor de contribuciones. Para que la organization sea solvents, es 
necesario que los incentivos sean utiles para los participantes. 
de la misma manera que ias contribuciones lo sean para la or¬ 
ganization. La asencia del problems es la siguiente: individuos y 
organizational se atraen y se Seleccionan mutuamente: es dear, 
los individuoi buscan las organizaciones m4s adecuadas a sus 
nec-esidades y objetivos. en tanto que las organizaciones prefteren 
a los individuqs mis adecuados a sus expectativas Cste es e! pri¬ 
mer paso El sagundo es el acoplamiento y adaptation reciprocal 
entre individuos y organizaciones: ambos aprenden a acoplarse 
entre si. El tercer paso se reflere a los individuos que hacen Ca¬ 
rrera dentro de las organizaciones. y las utilizan como trampolfn 
profesional. y las organizaciones que desarrollan a los individuos 
para emplearlos como trampolin para su subsistencia. El primer 
paso es una election reclpnxa. el segundo. una adaptation mu- 
tua. y el terrero. un desarrollo reciproco Es tarea del area de RH 
asqguwrse da eso 



Coitoi 

_H_ 

SaiartM 

Beneficios socialts 
Ambiente de trabaio agradable 
Inversion en personal 

Beneficios o contribuciones 

_H_ 

Tiempo y esfuerzos personates 
Beneficios - Costos * 0 



Figura 3.S Perception de la organization: beneficios y costos para mantener a las 
personas como miembros de la organization. 
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tividades en la organ izacitin contribuyan directamente a sus 
objetivos. De aqul surgen los conceptos de incentives y con- 
tribuciones: 

a) Incentivos (estimulos) son los “pages" de la organization 
a sus partidpantes (salarios, premios, beneficios sociales, 
oportunidades de ciecimiento, seguridad en el empleo, 
supervision abierta, reconodmientos, etcetera) A cambio 
de las contribuciones, cada incentive posee un valor de 
conveniencia subjetivo, pues varia de individuo a indi- 
viduo: lo que para uno es util, puede no serlo para olio. 
A los incentivos se les llama tambien estimulos o recora- 
pertsas. 

b) Contribuciones son "pagos" de cada panidpante a su orga¬ 
nization (trabajo, esfuerzo, dedication, puntualidad, te- 
naddad. esmero, reconodmientos a la organization, etce¬ 
tera). A cambio de los incentivos, cada contribution posee 
un valor de conveniencia que varia de acuerdo con la or- 

& Nota interesante- 

tQu£ hace la diferencia?” 

De vez en cuando aparece una investigation para descubrir las cau- 
sas del exito de una empresa. jim Collins, en ladecada de 1990, publi¬ 
cs su investigation en el libro Hechos pom duror. Ahora Joyce, Tuck. 
Roserson y Nohria sacan a la luz su libra Lo que (reolmente) fun- 
clono. publicado en Brasil por la editorial Campus. Durante mis de 
10 aflos monitorearon 160 empresas por medio de 200 herramien- 
tas de administration para conocer las practices de las compaflfas 
triunfadoras y las de las perdedoras. Las 40 empresas caiificadas 
comoexitosas superaron las expectativas en cuatro prScticas bSsi- 
cas: direction, estrategla. cultura y est ructura, asi como en dos de los 
cuatro aspectos considerados secundarios por los autores: talento, 
innovation, liderazgo y alianzas estratOgicas. Esta combination re- 
sultO en la formula 4 + 2. No se trata de una teon'a. sino de una bru- 
jula que orienta en cualquier ambiente empresarial. 

a) Oesempefto: el secreto no esta en seguir modas o privilegiar 
una herramienta en detrimento de atra. Lo que de verdad 
importa es cOmo los ejecutivos administran las herramientas 
que eligen. Las mejores empresas se esmeraban par una apli- 
caciOn ejemplar. 

b) Estmtegio: lo que importa no es la estrategia (vender barato o 
proporcionar servicios Optimos). sino que sea tiara para ejecu¬ 
tivos. empleados y tiientes. 

c) Cuttura. para los autores es un error que la administration de 
una empresa no tome en serio el desarrollo de una cuttura 
corporativa. Las mejores empresas se dedican a la creation 
de una cultura orientada al desempeflo, y no sOlo entre los 


ganizaciOn: la contribuciOn de un individuo puede tener 
una enorme conveniencia para una organization y ser por 
completo intitil para otra. 

De los conceptos de incentivos y contnburiones resulta el 
concept o de equilibrio organizational: 

a) La organization es un sisiema de comportamientos socia¬ 
les interrelationados de numerosas personas, las cuales 
son integrantes de la organization. 

b) Cada integrante reribe incentivos (recompensas) a cam¬ 
bio de los cuales hace contribuciones a la organization. 

c) Cada integrante seguirt colaborando con la organization 
sOlo si los incentivos (recompensas) son iguales o mayo- 
res (en tOrminos de los valores que representan para el 
integrante y de las optiones disponibles) que las conlri- 
butiones que se le exigen. 

a 


ejecutivos. sino entre todos sus empleados. De las empresas 
triunfadoras. 90% retacionaba recompensa econOmica con 
desempeflo. 

d) Estructuro: para los autores no hay ningun problema con la 
burocracia. El problema surge cuando procedimientos y pro- 
tocolos, necesarios en cualquier empresa. toman proporcio- 
nes asfixiantes. 

e) liderozqo: no se encontrO que las caracteristicas personales 
del directivo (abierto o timido, paciente o impaciente, visio- 
nario o detallista) fueran determinantes. Sin embargo, si lo 
fueron otras cualidades, como construlr relaciones para la 
empresa e inspirar a los demas ejecutivos a hater lo mismo. o 
detectar con claridad oportunidades y problemas. 

f) Talentos: las empresas triunfadoras desarrallan y conservan 
talentos. Una serial de progreso es que la empresa logre re- 
emplazar ficilmente a los profesionales que se van a la com- 
petencia. En general, las perdedoras tardaron dos veces mis 
que las triunfadoras en encontrar ejecutivos. Todavla es co- 
mun que las empresas se preocupen por no pettier un diente. 
pero no muevan un dedo para conservar a un empleado. 

g) Innovocidrt: signifies tener valor y estar dispuesto a "caniba- 
lizar’ productos o procesos antiguos en favor de uno nuevo, 
aun en ios detaltes mis simples del negocio. 

h) Alionzos estrattqicos: hacer alianzas estratf gicas es una ma- 
nera de crecer ripido. Las empresas'que tienen fxito privile- 
gian negociaciones menores y mSs frecuentes. En general, 
compran empresas de 20% de su tamaflo, cada dos o tres aftos. 


R0SENBURG. CYNTHIA y MANO, CHRISTIANS. “O que faz i diferen- 
Examz, ditiembrt de 2003, mlm. 807, pp. 140-141. 
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d) Las contribuciones a porta das por los diferentes grupos de 
partidpantes constituyen la fuente de la que la organiza- 
ddn se abastece y se alimenta de los incentivos que feta 
ofrece a los partidpantes. 

e) La organizacibn seri solvente y seguiri existiendo sblo si 
las contnbuciones son sufidentes para generar incentivos 
en la cantidad adecuada para inducir a los partidpantes a 
que propordonen contribuciones. 20 

Cultura organizacional 

Cada orgamzadbn tiene su cultura organizadonal o corporati- 
va. Para conocer urra organizadbn, el primer paso es compren- 
der esta cultura. Formar pane de una organizadbn significa 
asimilar su cultura. Vivir en una organizadbn, trabajar en ella, 
tomar parte en sus actividades. hacer carrera en ella, es parti- 
cipar Intimamente de su cultura organizacional El modo en 
que las personas mteractuan en la organizadbn, las actitudes 
predominantes, las suposiciones, aspiraciones y asuntos rele- 
vantes en la interaccibn entre los mibtnbros forman parte de la 
cultura de la organizadbn 

La cultura organizadonal represents las normas informa- 
les. no escriias, que orientan el comportamiento cotidiano de 
los miembros de una organizaciOn y dirigen sus acciones en la 


realization de los objetivos organizacionales. 22 Es el conjunto 
de hab’.tos y creencias estableddo por medio de normas, valo- 
res, actitudes y expectativas que comparten todos los miembros 
de la organization. La cultura organizadonal redeja la menta- 
lidad predominante. 23 Para Schein, es un patron de aspect os 
bisicos compartidos (inventados, descubienos o desarrollados 
por un grupo determinado que aprende a enfrentar sus pro- 
blemas de adaptadOn externa e integradOn interna) que fun- 
dona bien para considerarse vilida, por lo que es deseable su 
transmisiOn a los nuevos miembros como la manera cone eta 
de percibir, pensar y sentir en reladOn con esos problemas. 2 * 
La cultura organizadonal no es algo palpable. No se per- 
dbe u observa en si misma, sino por medio de sus efeaos y 
consecuendas. En este sentido recuerda a un iceberg. En la 
parte que sale del agua estin los aspect os visibles y superfi da¬ 
les que se observan en las organizadones consecuencia de su 
cultura. Casi siempre son las consecuendas fisicas y concretas 
de la cultura, como el tipo de edifido, coloies, espado, tipo de 
oficinas y mesas, mitodos y procedimienlos de trabajo, tec- 
nologias, tltulos y descripciones de los pueslos, y polfticas de 
administradOn de Recursos Humanos. En la parte sumergida 
estin los aspectos invisibles y profundos, cuya observadOn y 
percepdOn es mis dificil. En esta secdOn estin las consecuen- 
cias y aspectos psicolOgicos de la cultura. 2 ’ 


Aspectos formates 
y visible* 

• Estructura organizadonal 

• Tftuiosydescripddndepuestos 

• Objethrosyestrateglas organizacionales 

• Tecnologlayprictlcas organizacionales 

• Polfticas y directrices tie personal 

• Metodos y procedlmientos de trabajo 

• Medldas de producthridad a 

• Metbdas flnonderas 


Cemponentes visibles 
y pdbUcamente obser¬ 
vables, Qtientados a 
los aspectos organl- 
zado n ates y de tareas 
cotidianas. 


Aspectos Informales 
yocultos 

• Patrones de influencla y de poder 

• Petcepdones y actitudes de las personas 

• Sentlmientosy normas grupaies 

• Valores y expectativas 

• Patrones de interacciones formates 

• Retaciones afectivas 


Componentes 
invisibles yocultos. 
afectivos y emociona- 
les. ortentados a los 
aspectos socialesy 
psicoldgicos 


Figure 3.7 El iceberg de la cultura organizational * 


10 MARCH, JAMES C. y SIMON. HERBERT A. Teona dots orgonizoedes. Rio 
dt Jsneiro, Fundapio Getubo Vargas. Servico de Publicocdes, 1966, p 
104 

11 CHIAVENATO. I0AL8ERT0. AdminislraoJo nos novas tempos, op. cit., p. 
173. 


“ idem, p. 172. 

11 Idem, pp 172-173. 

* SCHEIN. EDGAR. Organizadonal Culture and Leadership. San Francisco, 
California, Jossey-Bass, 1992. 

15 CHIAVENATO, IDALBERTO. Comportamcnto organizacional, op at., pp. 
121 - 122 . 
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Estrato1: 
MoblHario y 
equlpo 
■ Tecnotogla 

- Locales e 
instaiaclones 

- Praductos y 
servkios 


Estrata 2: 

Patmnesd* 

comportamiento 


• Tart as 

‘ • Pnxesosde 

'£ . 

■ Mormasy 
- regtamentos 



Flgura 3.8 Los diversos estratos de la cuitura organizational.* 


La comparacidn con un iceberg tiene una razdn evidence: 
la cuitura organizational presenta vanos estratos de profun- 
didad y anaigo. Para conocer la cuitura de una organization 
es necesario observar todos esos niveles. En la figura 3.8 se 

Nota interesante- 

Caracteristicas de la cuitura organizational 

La cuitura organizational refleja la manera como cada organizaciOn 
aprendid a manejar su ambiente. Es una mezda compleja de pre- 
jutcios. creencias. comportamientos. historias. mitos, metdforas y 
otras ideas que. juntas, representan el mode particular de trabajar 
y funcionar de una organizacidn. 

La cuitura organizational presenta seis caracteristicas princi- 
pales! 37 

1. Regularidod en tos comportamientos observodos las interac- 
ciones entre los participantes se caracterizan por un lenguaje 
comun. terminologias propias y rituales relacionados con con- 
ductasydiferencias 

2. Normos: patrones de comportamiento que comprenden gulas 
sobre la manera de hacer las cosas. 

3. Votores predominontes: valores que la organizacidn defiende 
en primera instancia y que espera que las participantes com- 
partan. como calidad del producto. bajo ausentismo o alta 
etkiencia. 


explican con claridad los diversos estratos de la cuitura orga¬ 
nizational. 

Cuanto mis profundo es d estrato, tamo mayor es la difi- 
cultad de cambiar o transformar la cuitura. El primer estrato, 


4. Filosofio: politicas que refuerzan lascreencias sobre cdmo tra- 
tar a empleadosyclientes. 

5. Reglos: lineamientos establecidos y relacionados con el com¬ 
portamiento dentro de la organizacidn. Los nuevos miembros 
deben aprender esas reglas para que el grupo los acepte. 

6. Climo organizational: sentimiento transmitido por el am¬ 
biente de trabajo: cdmo mteractiian los participantes. cdmo 
se tratan las personas entre sf. cdmo se atiende a los diantes. 
cdmo es la reiacidn con los proveedores. etcetera 

Cada caracterfstica se presenta con distintos grados y conflic- 
tos. Para comprender mejor las caracteristicas culturales de cada 
organizacidn. podemos destacar dos tipos extremos dentro de un 
continuum: el estilo tradicional y autocritico o el estilo participa- 
tivo y democrStico que veremos a continuacidn. 


* Adaptado de HUNT. |AMES Leadership A Sew Synthesis, Thousand 
Oaks, California, Sage. 1991, p. 221. 

17 LUTHANS. FRED Organizational Behavior, Nueva York, McGraw-Hill 
Higher Education, 2002. p. 123. 




74 | Capftulo B Las personas y las organizaciones 


Elcvado 

EmodOnyorguNo 
Euforiaycntuslasmo 
Optimismo 
Caltdez y ledprocldad 
Clima organizacional rmrtra 
FrlaMad y dtatandamiento 
Pesimlsmo * 

Rebctdta y agresMdad 
DepresMn y desconflanza c 

Baja 

Figure 3.9 Continuum de los nlveles 
del cHma organizational. 

lo que caracteriza fisicamente a la organized 6n. es el mis (idl 
de camblar, pues consu de aspectos ftsicos y eoncretos: insta- 
laciones, muebles y cosas lidlmente modificables A medida 
que se profundiza en los demis estratos, se dificulta el cambio. 
En el nivel mis profundo, el de las suposiClones bisicas, el 
cambio cultural es mis diftdl, problemiiico y lento. 

Clima organizacional 

Como consecuencia del concepto de motivadOn (en el nivel 
individual) surge el concepto de clima organizational (en el 
nivel de la orgamzacidn) como aspecto importante de la rela- 
cibn entre personas y organizadon.es. Vim os que las personas 
estin en un proceso continuo de adaptadOn a muy diversas si- 
tuaciones con objeto de satislacer sus necesidades y mantener 
deno equilibrio individual. Esta adaptadOn no se restiinge a 
la soludOn de las necesidades fisiolOgicas y de seguridad (las 
llamadas necesidades bisicas), sino que tambiOn comprende 
la satisfacdOn de las necesidades sodales de esdma y auto- 
rrealizadOn (las llamadas necesidades superiores). Como la 
satisfaction de las necesidades superiores depende mucho de 
otras personas, en especial de las que ocupan posidones de 
autoridad, es importante coraprender la natutaleza de la adap- 
taciOn o desadaptadOn de las personas La adaptadOn, como 
cualquier otra caraaerisuca de la persorulidad, varia de una a 
otra persona y, aun en un mismo individuo, de un momento a 
otro Esa variadOn puede entenderse como un continuum que 
va desde una adaptation precana, en un extiemo, hasta una 




- *» . . I- . - 

La ruptura organizational* 

las organizaciones modemas estin rompiendo tmaknente 
( breakthrough ) con los antiguos moldes trarSdonates. La ibrerfa 
que mis Crete en el mundo. Amazon, no tiene ni un metro cua- 
drado de local. Nike, la mayor Industria de tenis y ropa deportiva 


» Adipiadodc VIANNA MARCO AURCLIO FERREIRA Capital uitdeauaL 
Um future tjue ]i c htgou. en httpy/www.guiaih.com bt/PAGINAZlB. 
him!. 


exceknte adaptadOn, en el otro. Una bums adaptation sig- 
nifica salud menu). Las ties caracteristicas pnndpales de las 
personas meniabneme sanas son: 

a) Las personas se sienten bien consigo mrsmas 

b) Se sienten bten en teladOn con otras prrsnnas 

c) Soncapacesdeenfrerttarbsdemandastiebvidaydebs 

cnqmsapctts 

El dima otgamzadonal est4 tnumjmmne irfacinrado con 
b tiMftivaadn de los nsembras de b orgamzaofa Qiandob 
motivadOn entre ks paniaparses es elevada. d dima orgaru- 
zaaorul tiende a ser devado y a proporaonar reboones de sa¬ 
tisfaction, immo, mtertsy cobboraoOn entre los paruapantes 
Sin embargo, cuando la moavadOn enne lasrraembros es baja, 
ya sea por frustradOn o por baneras para fat sanrfamOn de las 
necesidades individuales. d dima organizacional tiende a bajar. 
El clima organizadonal bajose atracteriza por csiados de desm- 
terfe, apada, insatisfacdOn. depresiOn y, en casesexnemos, por 
estados de inconformidad, agresmdad o tumuho. situadones 
en las que los miembros seenfrenun abtertamente contra la or¬ 
ganization (como hud gas, grupos de ac ti v is ta s en lavorde un 
movimiento, etcetera). Asi, el dima orgamzackmal lepresentael 
ambiente intemo enne los miembros de la ngmizan On, y esti 
Intimamente reladonadtrcon el grade de moovaaOn aastenie 
Puede variar dentro dd amdmutnt de b figuraj 9. 

El concepto de dima organizacional ezpresa is irtfhien- 
da dd ambiente sob re b motivadOn de los paracipantts, de 
manera que se puede describir como b cuabdad o propiedad 
del ambiente organizacional que perdben o e xp erim enian sus 
miembros y que mihiye en su cooducta. Este tCrrmno se re fieit 
espedficamente a las propiedades mot i v ac io na le s dd ambiente 
organizadonal, es dedr, a los aspectos de la argmizaaOn que 
causan dife rentes tipos de motivadOn en sus panici panic; 
HI dima organizacional es alto y favorable en bs snuaaones 
que propordorun satisfaction de bs necesirWles personates y 
elevan b moral; es tugo y desfavorable en las stuadones que 
frustran esas necesidades. En d fcmdo, d dima organizadonal 
influye en el estado motivadonal de bs person a s y, a su vez. 
recibe iniluencu de Cste es como si hubiera nua reahmenta- 
dOn reciprocal enne d estado motrvaaanal de bs personas y d 
china organizacional. 


* - 1 <r' -*■ ' < ■*. 
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anuales. La organization conventional, cuya representation es el 
organigrama traditional — burocritko y jurisko—, esta en pro- 
teso de una profunda transformation. Va no es la de los viejos 
tiempos. Las organizaciones enfotan cada vez mis sus energfas. 
tiempo y recursos a lo que tiene mis valor: su active intangible 
que les proporciona inteligencia competitiva. 

El capital intelectual seflala una nueva manera de pensar y de 
actuar. Contabilizar. administrar, auditar. dirigir, planear, organi- 
zar, controlar y todos los demis verbos que fonnaban la antigua 
administration traditional estin destinados a representar apenas 
20% del valor real de una empresa. El otro 80% que fortalecera los 
cambios organizationales depende de lo sigutente: 

1. Las organizaciones van a operar cada vez mis en redes (net- 
worts). PequeAos nucleus de grandes cere bras crearon nego 
cios de tamaflo considerable debido a su capacidad de con¬ 
centration. formaciOn de empresas en redes y desarrolio de 
marta. El active intangible de esas redes sera una parte cada 
vez menor del valor global del negocio estructurado. 

2. El empleo traditional tlende a disminuir drJsticamente El 
empleado con cartera asignada se convierte en un terce- 
ro junto con maquinas. herramientas de trabajo y equipos. 
Todo eso deja de contabilizarse en el centra de operaciones 
de la organizaciOn y se convierte en responsabilidad del socio 
que trabaja en la red. 

3. La f lexibilidad de horario ser® cada vez mayor y el trabajo tra¬ 
ditional se efectuari cada vez mas en casa Con el desmonte 
de las grandes empresas y de! concepto traditional de activo 
tangible disminuiri cada vez mas el conjunto de bienes ffsi- 
cos de la organizaciOn. la cual sera cada vez menos concreta 
y mas virtual. 

4. Los servicios adquiriran mas importance en la constitution 
de los PIB nacionales. Las previsiones apuntan que. en Esta- 
dos Unidos. 2% de las personas produce todos los alimentos 
necesarios para el resto de la pobladdn. Otn 2% produce 
todos los objetos flsicos que necesita la nation. Con esto, el 
trabajador del conocimiento aumentara cada vez mas el va¬ 
lor agregado de la production al incorporar inteligentte y no 
capital fisico a las empresas. t C0mo contabilizar el cerebro 
de un trabajador intelectual? 

5. Los megasoftwares revolucionaran la organization de las em¬ 
presas. La parte tradicional de las organizaciones sufrira un 
giro total, lo que dejara a la actividad burocratica humana 
practicamente en ceros y la transfers a las maquinas. 


lit M vuetta al caso lirtroductoHo 1 

El desafio de Bruno 

A Guillermo Bruno le pareciO mejor atacar al mismo tiempo los 
tres frentes de acciOn Esto significa transformar la organizaciOn 
del trabajo. cambiar la cultura y mentalidad de los gerentes. y 


6. La competitividad —la paradoja de la mejorfa de la calidad con 
disminuciOn de precios— sera una preocupaciOn constante. 
Las funciones de area (RH. finanzas. contraioria. etc.) se in- 
corporaran a las unidadesde operaciOn. para aumentar el valor 
agregado y disminuir el valor fisico tradicional. 

7. La innovaciOn constante sera un factor crftico de txito, si no 
es que de supervivencia de las organizaciones. Las mayores 
sumas se destinaran a la creaciOn de praductos, servicios. 
sistemas y procesos en un movimiento imparable rumbo a lo 
nuevo. 

8. La capacitaciOn y e< aprendizaje continuo — en el sentido 
mas noble del aprendizaje organizational (learning organiza¬ 
tion) I— recibiran cada vez mas recursos como estrategia para 
enfrentarse al desafio del cambio 

9. Una sOlida cultura organizational con la alineaciOn de valores 
y principios. asi como la determination de una vision compar- 
tida. sera cada vez mas un factor de diferencia competitiva 
entre las organizaciones. 

10. Frente a las enormes dificultades del ambiente externa, los 
talentos humanos seran cada vez mas escasos. Dentro de la 
etema ley de la oferta y la demanda. las personas talentosas 
escogeran la empresa que ofrezca el ambiente mas humano 
y propcio para su desarrolio y que recompense su verdadero 
valor de manera mas fusta. 

H. En el mundo del pluraiismo y de la muttipOciriac — en espe¬ 
cial del comercio electrdnko—. conservar y alimentar una 
marta tetonocida y respetada sera una estrategia cada vez 
mas perseguida. Por eso Phillips Morris vale 50 mil rflillones 
de dOlares en el mercado. mientras que sus activos fijos no 
rebasan los 2 mil millones de dOlares 
12. En el mundo de la multiplication del comercio virtual, la logfs- 
tka basada en una fuerte capacitaciOn informatica sera cada 
vez mas un atributo fundamental para el Oxito. Cualquier 
producto esta disponible en cualquier lugar del mundo que 
exija costos compatibles. La loglstica — distiplina que forma 
parte de la administration y que trata del flujo de praductos 
desde los proveedores hasta los dientes finales— sera fun¬ 
damental Siempre hay un producto o alguna version trans- 
formada del producto que fluye dentro de alguna organiza¬ 
ciOn o hacia ella. 

Todo esto comprende una nueva forma de administration y 
una manera difereme de vet a las personas. t C6mo explicaria la 
influencia de esto en la gestiOn de Recursos Humanos? 


modifkar las ideas y habilidades de los empleados. Para realizar 
esta triple proeza, Bruno necesita todo el apoyo de la direcciOn de 
la empresa. Ese apoyo es imprest indible para realizar tales modi- 
fkaciones con Sxito c C0mo puede convencer a la mesa directrva 
de que su plan mejorara la empresa? 
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Natura: la fabrica transformada en comunidad 3 

En la nueva fabrics de Natura en Cajamar, Sao Paulo, los corredo- 
res externos cirtundan y unen el conjunto en un modelo de arquitec- 
tura que recuerda un museo de arte moderno. En el interior de los 
edificios. cerca de 3 mil personas trabajan en sincronfa para colocar 
en el mercado 800 000 artlculos de production con la marca de la 
empresa. MJquinas. equipos y tableros electrOnicos —descendien- 
tes directos del antiguo kanban japonOs— estin por todas partes. A 
pesar de todo. la fabrics de Natura. una de las mayores productoras 
de cosmeticos del pals, es silenciosa, limpia y abierta Una potente 
red de cables de fibra Optica recorre toda la construction. Por esta 
red circulan desde las Ordenes para la production hasta pellculas de 
cine. El proyecto modular permite duplicar la capacidad de production 
en un fin de semana para obtener flexibilidad. No hay muros que 
cerquen a la nueva fabrics. En busca de integraciOn y transparencia. 
sus estructuras translucidas y minimalistas ofrecen a los empleados 
un ambiente laboral situado en medio del paisaje de una portion re- 
servada de la selva atlOntica. con Orboles frutales nativos de Brasil 
( jabuticobeiros ) y una via de tren de principios del siglo pasado fuera 
de uso desde 1983. La idea es que. de vez en cuando, una locomotors 
transpose olas de visitantes a la fabrics 

El Nuevo Espacio Natura. como se bautizO a la fabrics, es una 
revolution frente a lo que en buena parte del siglo xx se llamO iinea 
de production. Las diferencias en su aspecto, si bien impresionantes, 
son el lado menos importance del cambio de modelo. La arquitectura 
es sOlo un ref lejo de los conceptos y creencias corporativas que deben 
marcar el tercer siglo de la industrialization. Las fabricas continuarSn 
existiendo y proporcionando empleos mlentras el mercado necesi- 
te artlculos comunes. como ropa, caches, discos compactos, homos 
de microondas. jabones y computadoras personales Pero todo esto 
lo haran de manera diferente, con personas difererttes, y, en con- 
secuencia, exigiran un nuevo modelo de administration y liderazgo. 

"Las personas quieren sentir que son parte de algo mayor. Asi- 
mismo. tlenen necesidad de compartir ideas, problemas y objetivos", 
menciona una inspectors y gerente del Espacio Natura. Su dfa nor¬ 


La relaciOn entre personas y organizaciones esta cambian- 
do con rapidez. Preste atenciOn a eso 

Resumed 

Las personas se agrupan para formar organizaciones por me¬ 
dio de las cuales puedan lograr objetivos comunes imposibles 
de alcanzar individualmenie Las organizaciones que alcanzan 
esos objetivos companidos, es decir, las que tienen exito, tien- 
den a crecer Ese crecimiento exige mis personas, cada una 

I 30 VASSALLO. tlAUOLA, u O future mora aqui", Exame , 21 de febrero de 
I 2001,mlm. 7H, pp 


mal consiste en procurar que los empleados trabajen en espacios 
adecuados: que las ireas de descanso funcionen y se conserven: 
que las personas, quienesquiera que sean. se reunan y compartan 
experiences La existencia de una inspectora en la fabrica Natura es 
una serial de la necesidad actual de las empresas de transformarse 
en comunidades. con rituales propios. autenticidad, valores en co- 
mun e interaction entre trabajo y vida personal. 'PasiOn. creatividad 
y compromiso son las cualidades mis necesarias para una empresa 
que quiera triunfar en el nuevo mundo de los negocios*. dice el esta- 
dounidense jim Stuart, fundador de The Leadership Circle, programa 
de desanollo para presidentes de empresas. Esas son tambiin las 
cualidades que mis hacen falta en la mayoria de las corporaciones 
Las personas aun se sienten parte de los medios de production. 
iPor qui? “Porque los dirigentes los tratan asf. apunta Stuart. 

Los empleados de Natura trabajan hoy en una especie de mi- 
niciudad. donde dejan su ropa en la lavanderia y a los nirios en la 
guarderia. van al banco, consultan libros en la biblioteca y los fines 
de semana asisten con la familia al club. El espacio esti diseriado 
para recibir a cerca de 10 000 visitantes por ario, un grupo formado 
por estudiantes, proveedores y revendedores de la marca. A los con- 
sumidores se les invite a probar los nuevos productos en ambient es 
que reproducen cuartos de betos o dfnicas de belleza. Los empleados 
dicen que las cosas cambian continuamente, pero eso no significa 
presiOn o sacrificio. Lo mejor de esa empresa es que todo mundo trata 
de hacer siempre lo mejor. 

Para su construction. Natura invirtiO cerca de 200 millones de 
reaies. Una fabrica conventional seguramente costaria mucho me¬ 
nos. Huertos de manzanos. piscinas, salas de capacitaciOn y becarios 
representan un costo adicional. La razOn de la inversion fue crear un 
ambiente que mostrara al publico intemo y al extemo sus valores 
basic os: daridad. transparencia. equilibno. En la fabrica del futuro 
no se considerara a los empleados medios de production (recursos 
humanos). stno miembros de una comunidad con valores, objetivos 
y rituales en con-tun. 


con objetivos individuates Esto prtrvoca un crecieme distan- 
ciamicnto entre los objetivos organtzacionales (comunes a los 
que formaban parte de la organization) y los objetivos indi¬ 
viduate de los nuevos paiucipames. Para supetar el posiblc 
conflicto potential entre esos objetivos. la interaction entre 
personas y organizaciOn se complica y dinamiza. Esa interac¬ 
tion funtiona como proceso de reciprocidad basado en un 
contrato psicolOgico Ileno de expectauvas muiuas que ngen 
las relaciones de intercambio entre personas y organizaciones. 
Por un lado, las organizaciones ofrecen incentives o estfmulos, 
y por ouo, las personas brindan comributiones El equilibno 
organizational depende del intercambio entre incentivos v 
comributiones como ganancia para la organizaciOn. 
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Conceptos clave 

Conflicto Objetivos organizacionales 

Contrato psicolOgtco Relaciones de intercambio 

Cultura organtzacional Reciprocidad 

Objeuvos individuales 

Preguntas de anilisis 

1 jPor que existe conflicto entre los objeuvos organizacio- 
nales y los individuales? 

2 Exphque el proceso de reciprocidad en la interaccidn en¬ 
tre personas y organizaciones. 

3. /Que es el contrato psicolbgico? 

4. Explique las relaciones de intercambio. 

5 tQui son los incentivos y las contnbuciones? 

6 Explique el concepto de equilibrio organizacional. 


Ejercicio 3 

Preocupado por el creciente problema de las relaciones con los 
empleados, y en vmud de las noticias sobre huelgas y tumul- 
tos en otras fabncas, Raimundo Correia, director presidente de 
Metaliirgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), convocO a una reunion 
de la mesa directiva para discutir el asunto y definir la forma 
de evitar problemas con el personal. SolicitO la presenda del 
gerente de Recursos Humanos, Alberto Oliveira, para que ex- 


I 

plicara algunos aspectos del problema desde el punto de vista 
humano. 

Al prepararse para la reunion, Albeno Oliveira revisO al¬ 
gunos puntos fundamentals sobre los cuales apoyar su tesis: 
si hay sentimienios de reciprocidad, el personal de Mesansa 
jamas estallari una huelga. Alberto conocia bien a la mesa di¬ 
rectiva y las ideas que el director queria introducir por medio 
de una filosofla basada en la libre inidativa y en el pleno res- 
peto a los derechos humanos, pero sabia que esas ideas en- 
contraban seria resistenda entre algunos directores Un fuene 
aliado del director presidente era su hijo, Raimundo Correia, 
diredor industrial Pero la situaciOn no era nada ficil para la 
empresa debido a la recesiOn en los mercados inmobiliario y 
automotnz, la fuerte elevadOn de los intereses, mflaciOn ele- 
vada, dificultades para la exportaciOn, ganancias cada vez me- 
nores, poca disponibilidad finandera y la propia situaciOn de 
la empresa. Todo eso dejaba poco margcn de mamobra para 
hablar de concesiones al personal En realidad, todo indicaba 
que la empresa necesiiaba redbir primero para despues dar 
algo a cambio. Cualquier plan que ocasionara alguna salida o 
costo adidonal se rechazaria fatalmente o se aplazaria para el 
future) remoto. 

Albeno Oliveira no sabia exactamente por dOnde empe- 
zar. En su cahdad de gerente de Recursos Humanos de la em¬ 
presa, era el mis indicado para proponer algun plan que mejo- 
rase las relaciones con los empleados y redujera o mmimizara 
d riesgo de posibles huelgas o tumultos. Pero con ese plan no 
podrfa gravar las areas de la empresa. /Cu4l tendria que ser su 
propuesu? 
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Lo qua vcri en esta parte 

Capftulo 4 

La administration de Recur so* Humanos 



en aigunos cases. archivado en sistemas de infotmacibn adminis- 
trados mediante reportes. perfil de productos o servicios. diagra- 
mas de flujo, etcetera. La mayor parte de las organizaciones no 
se ha dado cuenta de esto ni de que las empresas exitosas son las 
que saben administrar el conocimiento y convertirio en productos 
y servicios muy competitivos En otras palabras. saben invertir y 
obtener ganancias del conocimiento corporativo. jTodo esto por 
medio de las personas! 
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La admmistradbn constituye la manera de lograr que las cosas 
se hagan de la mejor forma posible, con los recursos disponi- 
bles, a fin de alcanzar los objetivos. La administradbn incluye 
la coordinacibn de recursos humanos y materiales para lograr 
las metas En esta concepdbn se configuran cuatro elementos 
bisicos: 1 

1. Alcance de los objetivos 

2. Por medio de personas. 

3. Mediante tbcmcas 

4. En una organization 

Bisicamente, la tarea de la administracidn es integral y 
coordinar recursos organizacionales —muchas veces coope¬ 
ratives, otras veces en conflicto—, como personas, materiales, 
dinero, uempo, espacio, etc., hacia los objetivos definidos, de 
manera un eficaz y eficiente como sea posible 

Los recursos organizacionales 

La orgamzacibn constituye el punto de convergenda de innu- 
merables factores de produccibn, es decir, de recursos produc- 
tivos que deben emplearse con eficiencia y eficada. 

Tradicionalmente, los factores de produccibn considera- 
dos en todo proceso productivo son naturaleza, capital y tra- 
bajo. La naturaleza provee los matenales y las materias primas 
que se transforman en productos o semcios El capita] propor- 
ciona los medios de pagb para la adquisicibn u obtencibn de 
los materiales y materias primas necesanos, y para la remune- 
racibn de la mano de obra. El trabajo representa la interven- 
cibn humana o ftsica en los materiales o materias primas para 
convertirlos en productos terminados o servicios prestados. 

Obviamente. esta presentadbn peca de simplicidad y su- 
perficialidad exageradas, pues el proceso productivo es mu- 
cho mbs complejo y comprende gran cantidad de variables. 
Ademis, esta presentacibn se centra en el proceso productivo 
sblo visto como sistema cerrado, mientras que en la realidad 
presenta caracteristicas de un sistema abierto debido al mienso 
intercambio con el ambiente 

© Nota interesante- 

Recursos organizacionales 

Antes los productos y servicios se producian con capital, materia¬ 
les y tecnologia. En la era de la informacidn, estos factores tradi- 
cionales quedaron desplazados por un factor nuevo y diferente: 
el conocimiento Hoy en dia, productos y servicios se generan con 
capital, materiales, tecnologia. personas y conocimiento De es¬ 
tos cinco componentes. sblo las personas y el conocimiento crean 
una ventaja competitiva duradera. El conocimiento es un activo 
intangible e invisible que se halla en el cerebro de las personas o, 

I 1 KAST. FREMONT E y ROSENZWEIG. (AMES E Organization anti Ma¬ 
nagement A System Approach, Nueva York, McGraw Hill. 1970, p. 6. 


Durante la era industrial piedominb el concept o de que 
la orgarrizacibn es una empresa social por cuyo conducto se 
neunen recursos diversos para lograr deierminadas objetivos; 
sin recursos no hay manera de alcanzarlos. Los recursos son 
los medios con que cuentan las organizaciones para realizar 
sus tareas y lograr sus objetivos, es decir, los bienes o servi- 
rios que se consumen para la tealizacibn de las actividades 
organizacionales. Pueden verse como los insumos necesanos 
para obtener el producto final o senicio prestado por la orga¬ 
nization Por lo general, cuando se habla de recursos surge la 
imagen simplificada de dinero, equipo, materules y personas 
Sin embargo, los recursos organizacionales son muy diversos 
y complejos. 

Los recursos organizacionales se clasifkan, de manera ge¬ 
neral, en cinco grupos, que se explican a condnuacibn 

Recursos fi'sicos y materiales 

Son los recursos necesanos para las operadones bbsicas de la 
organizacibn, ya sea ofrecer servicios especializados o produrir 
bienes y productos. Los recursos materiales estan constitui- 
dos por el mismo espacio fisico, tales como locales, edificios 
y terrenes, el proceso productivo, la tecnologia que lo orienta, 
los mbtodos y procesos de trabajo encaminados a la produc¬ 
cibn de los bienes y de los servicios que oftece la organizacibn 
Buena pane de lo que se vert sobre tecnologia es aplicable al 
Area de los recursos materiales y ftsicos de la organizacibn; sin 
embargo, la tecnologia no se limita sblo a estos 


Se re here al dinero en forma de capital, flujo de caja (entra- 
das y sahdas), prfstamos, financiamientos, credit os, etc , de 
los que se dispone de manera inmediata o media La para ha- 
cer frenie a los compromises de la organizacibn. Comprende 
tambkn el ingreso derivado de las operaciones de la empresa, 
inversion es de terceros y toda forma de efecrivo que pasa por 
la caya de la organizadbn. 

Los recursos finanderos garantizan los medios para la 
adquisidbn u obtencibn de los demAs recursos que se requie- 
ren. Hasu derto punto, los recursos finanderos son los que en 
buena pane definen la eficada de la organizacibn en el logro 
de sus objetivos, pues le proporcionan la capaddad necesaria 
para adquirir, en volumen adecuado, los recursos que requiere 
para su operacibn. Es muy comun expresar el desempefto de 


Recursos finanderos 
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la organizaciOn en lenguaje financiero, en t£rminos de utili- 
dadcs en valores moneurios o de liquidez en sus aeciones. 
Tambiin es frecuente medir los recursos fisicos o materiales en 
ifrmmos financieros, como el valor de la maquinana y equipo 
de la organizaciOn, el valor de maierias primas y productos 
acabados en almacen, etcetera. 

Recursos humanos 

Son las personas que ingresan, permanecen y panicipan en la 
organizaciOn, sea cual sea su ravel jerArquico o su larea. Los 
recursos humanos se distnbuyen por niveles: nivel institucio- 
nal de la organizaciOn (direcciOn), nivel intermedio (gerenda 
y asesoria) y nivel operacional (tOcnicos, empleados y obreros, 
junto con los supervisores de primera linea). Constituyen el 
unico recurso vivo y dmimico de la organizaciOn, ademis de 
ser el que decide cOmo operar los demas recursos que son 
de por si inertes y estaticos Ademis, conforman un tipo de 
recurso dotado de una vocadOn encaminada al crecimiento y 
al desarrollo 

Las personas aportan a las organizaciones sus habilidades, 
conocimiemos, actitudes, conducta, percepciones, etcetera Ya 
sean directores, gerentes, empleados, obreros o tecnicos, las 
personas desempefian papeles muy distintos —puestos— 
dentro de la jerarqula de autoridad y responsabilidad en la 


organizadOn. Ademds, las personas son muy distintas entre 
si; constituyen un recurso muy diversificado debido a las dife- 
rendas individuales de personalidad, experiencia, motivaciOn, 
etcetera. En realidad, la palabra recurso implica un concepto 
bastante restringido para abarcar a las personas, pues, mas que 
un recurso, son copartldpes de la organizaciOn 

Recursos mercadoldgicos 

Constituyen los medios por los cuales la organizaciOn localiza, 
entra en contacio e influye en sus dientes y usuarios. En este 
sentido, los recursos mercadoldgicos comprenden tambien el 
propio mercado de consumidores o dientes de los productos o 
servicios que ofrece la organizaciOn. Asl, los recursos mercado- 
lOgicos integran todas las actividades de investigaciOn y ani- 
lisis de mercado (sobre consumidores y competidores), toda 
la organizaciOn de ventas (que incluye prevision de ventas, 
ejecuciOn y control), promociOn, propaganda, distnbuciOn de 
los productos por los canales adecuados, desarrollo de nuevos 
productos necesanos para satisfacer las demandas del merca¬ 
do, definiciOn de precios, asistencia tecnica al consumidor, 
etcetera. Sin los recursos mercadolOgicos, de nada sirven los 
demas recursos de la organizadOn, pues, si se la despoja de 
sus dientes —consumidores o usuarios—, perderia su propia 
razOn de exisur. A los recursos mercadolOgicos se les llama 
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Flfura 11.2 Recursos organizaclonales y especlalidades administrativas. 


tambitn recursos comerctales, como denominaabn restrictiva 
para distinguir solo las actividades direciamente relacionadas 
con Us operacioncs de vcnta, Us cuales cotresponden al tArmi- 
no de marketing propio de los autores estadounidenses. 


Cada remrso se adminJstra por un subststema espedfico 
que se ocupa de los aspectos dlreaamenle reUdonados con <1, 
como se ve en U figure U.4. Con U lerminologU convencional 
tenemos: 


Recursos administrativos 

Comprenden todos los medios con los cuales se planean, or- 
ganizan, dirigen y controUn Us actividades de la organizadOn 
Son todos los procesos de toma de dedsiones y distribudOn 
de la informadOn necesaria mis alU de los esquemas de coor- 
dinaciOn e integraciOn. 

En U figure 11 1 se esquematizan los cinco grupos de re¬ 
cursos. 

En toda organizadOn se presenta el fenOmeno de U divi¬ 
sion del trabajo y de U espedalizaciOn que genera la diferen- 
daciOn, gradas a la cual todo conjunto de recursos simiUres 
se administra dentro de un esquema de division del trabajo y 
de especializadOn de las actividades, al que le denominamos 
di/erenrioriOn. A cada irea de recursos le corresponde una es- 
pecialidad administrativa, como se ilustra en U figure II.2. 

Por esta razdn, la administradOn requiere diversas espe- 
cialidades pues cada remrso exige una espedalizadOn En ge¬ 
neral. U situadOn de estas espedahdades en U organizadOn 
se aprecia teOricamente mediante un esquema simplificado, 
como el de U figure 11.3. 


Recursos materiales - 1 

Recursos finanderos 
Recursos humanos ' -< 

Recursos mercadolOgicos -< 
Recursos administrativos - 1 


AdministradOn de U 
production 

AdministradOn financiera 
AdministradOn de Recursos 
Humanos 

AdministradOn mercadolOgica 
AdministradOn general 


Los recursos organizadonales —materiales. finanderos, 
humanos o mercadolOgicos— requieren procesos de admi- 
nistradOn ccrmplejos. Todos deben captarse del ambiente, 
aplicarse intemamente al sistema, cortservarse. desarrolUrse y 
controUrse para que el sistema sea efidente y eficaz 

Centraremos U atendOn en los recursos humanos. En los 
capitulos inidales vimos que no hay organizadOn sin perso¬ 
nas; sin embargo, las organizaaones no existen solo para tener 
personas. Es dear, tener personas no es el objedvo de las or- 
ganizadones. Las personas son medios, recursos con que las 
organizaaones logren sus objetivos Por otro lado. las perso¬ 
nas no son los unicos remrsos, como ya vimos. Sin embargo, 
si son los unicos remrsos vivos capaces de procesar los demAs 
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Flf ura 11.3 Especialidades de la administradOn y recursos pertinentes. 
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Figure 11.4 Las recursasslfc sOmirfstratlC*. 


recursos inermes e tnenes. AdemAs, consutuyen los recursos 
mas compiejos de los que dispone una organization: las rt- 
cureos humanos De esta manera, todas los dem2J recursos 
exigen la presenda de los recursos humanos pars su jaocesa- 
miento. Esto signiftca que los ejecutivos de la adtnmistraadn 
de la producciOn, administracion financiera, administration 
mercadolbgica e tnctaso de la administration de Berursas Hur 
manos necesitan personas para procesar sus recursos Mslcos. 
Como muesira la ftgura 11.5, las personas son los fiiacos recyr- 
sos que permean la organization en todos stis aspectos, areas 
y niveles. 

o Nota interesante---- 

^Quten es el responsable? 

Oe acuerdo con este concepto, administrar personas es una tarea 
comun a todas las areas y niveles de la organizacidn Administrar 


personas no es tarea exdusiva del proffcflnnal de RH. stno una 
responsabilidatf presente en todas las areas y niveles de la orga¬ 
nization. Carla director, gerente o jefe, ademas de sus responsa- 
bilidartes espetfficas adminlslra personas subordinadas directa 
e ireJItectarnerftfi. 


iCual es el valor en el mercado de una 
organizacl&n? 

<Ha considerado cuanto vale una empresa? ; Cual es el valor 
que alcanza. en el mercado? Si su valor es sdlo el patrimonial 
que el contactor srribuye a los activos tangibles —como locales, 
mdquinas, equipo, instalaciones, materias prlmas, articulos en 
almacdn, etc.—, la empresa es sdlo un pufiado de elementos 
fisicos y materiales sujetos a una depreciation creciente Una 
simple suma de piezas y cosas usadas Si fuera asl, la empresa 
no incrementarfa el capital financiero invertido Todo lo hecho 
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a lo largo del tiempo no le agregaria valor, ni siquiera alteraria 
la inversion inicial A1 contrario, si se contabiliza el desgaste de 
las maquinas y del equipo o su depreciation, la situaciOn seria 
aun peor: habria una reducciOn del capital financiero inicial 
Estariamos ante una empresa que cada dla que pasa pierde y 
cuyo valor de mercado se reduce poco a poco hasta llegar a 
cero. Al punto en el que no vale nada 

Los recursos fisicos (maquinas, equipos, edificios, mate- 
rias primas, tecnologia, etc.) y financieros (capital inicial y ca¬ 
pital de circulaciOn) son inertes, estaticos y pasivos; no hacen 
nada por cuenia propia: necesitan la acdOn del hombre para 
su empleo y reniabilidad Ademas, los recursos fisicos estdn 
sujetos a la entropla. Cuando la empresa los ve como priori- 
dad y fundamento, el resultado suele ser decepcionante. Las 
empresas que sOlo ponen atenciOn a los recursos financieros 
dejan de ser un buen negocio. Esto se debe a que el capital 
financiero cede su lugar al capital intelectual El conocimiento 
—mis que el dinero— se esti convirtiendo en el recurso mis 
valioso de la era de la informaciOn. El conocimiento produce 
innovaciOn y riqueza E! conocimiento no ocupa lugar, no es 
finito ni puede robarse Es el unico recurso tlimitado y el unico 
acttvo que aumenta con el uso. Es el combustible principal en 
la era digital. 

Competencias organizacionales 

No basta tener recursos: es necesario saber emplearlos renta- 
blemente Los recursos constan de activos y capacidades or¬ 
ganizacionales. En el primer caso, los activos organizacionales 
son bienes que acumula la organizacibn como resultado de la 
inversion en escala, planus, localizacibn y valor de la marca 
(brand equity) En el segundo caso, las capacidades reflejan la 
sinergia entre estos recursos, lo que posibilita su aplicacibn en 
la consiruccion de una ventaja competitiva. Las capacidades 
son conjuntos complejos de habilidades y aprendizaje colec- 
tivo, el cual asegura la ejecucibn de actividades fundonales 
mediante procesos organizacionales. La administracibn del 
conocimiento es la actmdad determinante de la organizacibn 
para obtener una venuja competitiva. 


Nota interesante- 

Activos intangibles 

Existe en la actualidad una migracibn de los activos tangibles y 
fisicos a los intangibles y abstractos Las empresas se preocupan 
por hallar indicadores para sus activos intangibles, como el capi¬ 
tal humano (habilidades y competencias de sus empleados) y el 
capital estructural interno (sistemas intemos) y externo (apoyo e 
interns de sus dientes e idoneidad y rapidez de sus proveedores). 
Las personas se convierten en la prioridad de las empresas 


Los activos organizacionales son tangibles o intangibles 2 

1. Activos fisicos: terrenos, edificios, maquinana y equipo, 
materiales e insulaciones que la empresa posee o con- 
trola. 

2. Activos financieros en forma tangible de dinero en caja e 
intangible como credito 

3. Activos de operation: fdbnca, instalaciones y maquinana 
tangibles para la obtencibn de productos y servicios, e in- 
tangibles como sistemas y procesos. 

4. Activos legales: como patentes y copyrights de la organiza¬ 
cibn McDonalds y Virgin tienen la repuucibn de acudir 
siempre a la juslicia para proteger o defender sus dere- 
chos. Eso puede ahuyentar a la competenda. 

5. Activos humanos. el personal de la organizacibn fungible) 
y sus conodmientos, habilidades y competencias (inun- 
gibles). 

6. Activos de marketing: son sobrr todo activos inungibles, 
como las reladones con consumidones y distribuidores 
intermedianos, el nombre de la marca y repuucibn, la 
lealiad del diente y su ubicadon actual en el mercado 

Las capacidades de la organization se refieren a su poten- 
cial para organizar, administrar, coordinar o emprender un 
conjunto espedfico de actividades y habilidades, que pueden 
ser: 3 

1. Capacidades estraUgicas: funcionan como guia de orienu- 
cibn que influye en gran medida en el rumbo estrategico, 
y se refieren a la habihdad de la organizadbn para apren- 
der (adquirir, asimilar la informacibn) y a la habilidad de 
los altos funcionarios para administrar la ejecucibn de la 
estrategia. Incluye, adenitis, la capacidad de evaluacibn y 
juido —que es la aptitud para identificar otras oponum- 
dades— al selecdonar mercados adecuados aprovechan- 
do los recursos y capacidades actuates de la organizacibn 
en conexibn con los mercados en transidbn, abarcando 
diversas funciones (como operadones, finanzas e lyD) y 
marketing 

2. Capacidades funcionales: abarcan las capacidades de mar¬ 
keting, administracibn finandera y de gestibn de opera- 
riones. Es la capacidad de enlender el ambiente externo, 
con clientes y compendores, ademis de los cambios del 
macroambiente. 

3. Capacidades ope rationales: son las Ureas individuales im- 
portantes, como la operadbn de maquinaria, la aplicacibn 
de sistemas de operadbn o la condusibn del proceso de 
brdenes. 


’ CHtAVENATO.IDALBERTOySAPIRO.ARAO Phnejamauo cstrategt- 
co: dla inirnrdo ao nfsvlladb, Rio dt Jxneiro. Elsniec/Campus, 2004 
3 Idem. 
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Las capacidades putden estar en los individuos, en los 
grupos o en el nivel corporativo:' 

1. Capacidades individuals son las habilidades y especializa- 
ciones de los individuos de una organization. Comprende 
la habilidad de analizar criticaaneme y evaluar la suuaciOn 
(yaseaun president! al valorar un problems estratigico o 
unobrero al esdmar el efeao de una (alia mednica). 

2. Qc colecttvas. son las que reunen habibdades tn- 
dhriduales para la formaciOn de equipos ad hoc. 

3. Capacidades del nivel corporative son las habilidades de la 
organization en su conjunto para emprender una Larea 
estraiigica, funtionai u operational Esto Integra la ha¬ 
bilidad de la organization para empaparse lntemamente 
de lo aprendido de modo que la information no sea sOlo 
para unos cuantos individuos, sino para toda la organiza- 
ciOn. 

Nota interesante- 

Activos intangibles 

El problema actual no es sOlo congregar Organos personas, re- 
cursos. tareas y attividades para dirlgirlos al logro de los objetivos 
organizacionales medionte una estrategia Hoy en dla. el problema 
es mis grande: ahora se trata de definir objetivos organizacionales 
para formar competencias esenciales para el negocio La arqui- 
tectura estratfgica representa un puente hacia el futuro y debe 
basarse en la identificaciOn de las competencias esenciales que 
debencrearse y formarse para la continoidad del ixrto da la em¬ 
press. t C6mo debe ser esa arquitectura organizational? Es daro 
que 1a, respuesta es diferente para cada empresa. Si la empresa 
plensaorganizarse en torno a productcrs y servicios, la respuesta 
es una. y si pretende privilegiar las competencias esenciales. otra 
muy distlnta. La arquitectura necesita hater la ubicaciOn de recur- 
sos transparente a la organizaciOn entera y responder preguntas 
fundamentales. como: s 

• (CuSnto tiempo puede preservar la competitividad de su ne¬ 
gocio si no desarrolla esa competencia esencial espedfica? 

• cEn que medida es fundamental esacompetencia esencial para 
los beneficios que percibe el diente? 

• (Qut futuras oportunidades perderfa la empresa si dejara esa 
competencia especffica? 


Praha lad y Hamel' —creadores del concepto de compe¬ 
tences esenciales de la organizaciOn— afirman que la arqui- 


4 Idem. 

5 PRAHALAO. C. K. y HAMEL, CARY. A uwnpeUnaa e st mclml da cor- 
poratio, op. fit., en Montgomery, Cynthia A. y Porter, Michael (eds.l, 
Estrategia. a fcu sea da vantagem omtpetWva, op. at., pp 311-312. 

• PRAHALAO. C.Ky HAMEL. CARY A competent ia essential da corpo- 
rafdo. op. cir. 


tectura organizational necesita proporcionar coherence en 
ta ubicaciOn de recursos y en el desanollo de una estructura 
administrativa adecuada a esa ubicaciOn a fin de crear una cul- 
rura administrativa dinirmca, trabajo en equipo, capacidad de 
cambio y disponibilidad para companir recursos y asf proteger 
habilidades stngulares y pensar en el largo plazo. Debido a 
todas esus razones, los competidores no pueden copur con 
bahdad una arquitectura espetifica. Debe ser una herramien- 
ta para comunicarse con lot dientes y con otroc grupos de 
mzeits (stakeholders). Por esu razOn no debe haber fronteras 
exremat ni iruemas. 

Sin embargo, s> las competences esenciales de la empre¬ 
sa son sus recursos criricos, y si la ale direction tiene que 
gprantizar que los portadores de esas competencias no que- 
den apristonados y paratizados en algunos de los negotios en 
particular, Us untdades esuatOgicas de negotios (UEN) deben 
solid tar competencias esenciales de U misma manera que soli- 
titan capital Una vez que la direction identifies competencias 
intemas, debe aporur los proyectos y personas Intimamente 
nelationados con ellas. Eso da a la empresa una nueva identi- 
dad: las competencias esenciales son recursos de la corpora¬ 
tion —y no de cada una d* sus UEN—, y pueden reubicarse 
connnuamente Eso lleva a los gerentes de unidades a justificar 
por que mantienen a su servicio personas ponadoras de com- 
pefcencias esenciales. 

Las competencias esenciales son U fuente generadora de 
micros negotios. 

Al hablar de competencias esenciales es indispensable co- 
mencar los conceptos de Prahalad y Hamel.' Segun ellos, U 


i C6mo reunir a los portadores de competencias 
esenciales? 

En Canon, los portadores de competencias esenciales en Optica 
estan dtstribuidos por todos los negotios (cimaras. copiadoras y 
equipos lltogriflcos de semiconduct ores). Cuando Canon recono- 
ciO una oportunidad en impresoras dlgltales User. permitiO a los 
gerentes de las UEN buscar a personas talentosas en otras UEN y 
formar el grupo necesario para esa tarea. Esto se replte cada vez 
que se Identifica una nueva competencia. La arquitectura organi¬ 
zational de la empresa es fluid! y maleabte. Los gerentes se reu¬ 
nen para identiflear las competencias de la prdxlma generation, 
decidlr la inversion necesaria y determinar aril es la contribution 
en forma de apoyo de capital y equipo que cada division tiene 
que hacer. Esto genera un sentido de intesamblo equrtattvo. Los 
portadores de las competencias se reunen de forma periodica 
desde todos los puntos de la corporation para intercamblar ideas 
y observations con el fin de crear un sentimiento de comunidad 
entreeMos. 


I’ Idem 
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manera mas segura de triunfar en la competenria global aun 
es invisible para muchas personas. En la decada de 1980 se 
evaluaba a los altos ejecutivos por su capacidad de reestructu- 
rar, corregir confusiones y eliminar estratos jerirquicos en las 
orgamzaciones Desde la decada de 1990 se les evalua por su 
capacidad para identificar, cultivar y explorar las competencias 
esenciales que posibiliten el crecimiento empresarial En el pa- 
sado, la corporation diversificada podia fijar sus unidades de 
negocios en mercados espedficos de product os para conver- 
tirse en llderes mundiales. Sin embargo, como las fronteras del 
mercado cambian cada vez mis rjpido, los objetivos son enga- 
ftosos y fugaces: la cacerla es casi siempre temporal. Han sido 
pocas las empresas capaces de inventar nuevos mercados al in- 
troducirse en mercados emergentes y modificar drasucamente 
la preferencta del cliente en los que ya estin esublecidos. Ese 
parece el camino al future. Hay mucho que aprender. 

O Nota interesante- 

Competencias esenciales 

Los recursos son importantes. pero el dxito organizational aumen- 
ta en f unciOn de las habilidadesy competencias que posee o llega a 
poseer la organization para concretar su misiOn y vision. Una com- 
petencio es un conjunto de habilidades y tecnologias aplkadas de 
forma integrada y convergente. Asi. la competencia para que una 
organization produzca en un cido rSpido se basa en un conjunto de 
habilidades integradas. como la habilidad de maximizar procesos 
comunes en una linea de production, la flexibilidad para alterar 
la planeaciOn y ejecucidn de la production. la ejecucidn de siste- 
mas de informacidn elaborados. administracidn de existencias y 
desarrollo de un compromiso de calidad de los proveedores. Una 
competencia nunca estari basada en una sola persona o equipo. 


Si una competencia afecta directamente la atencidn de las 
demandas de dos diferentes grupos de intents, se dice que es 
una competencia esenctal o central (core competence). El efecto 
de una competencia esencial se manifiesta en tres aspectos de 
la organization:’ 

1. Valor pcrabido: las competencias esenciales son las que 
permiten ofrecer beneficios fundamentales a los clientes. 
Algunas veces estos beneficios no se perciben como fun¬ 
damentales debido a que el cliente dedica su atencidn a 
beneficios adicionales, como descuentos o propaganda 
llamativa. La organizacidn liene que examinar cudles son 
los elementos de valor del producto o servido, es decir, 
por los que el comprador en realidad paga, cudnto esta 
dispuesto a erogar para tener acceso a esos benefidos y 
cual es la jerarquia de valor del cliente en relacidn con los 
beneficios. 

I “ CHIAVENATO. iOALBERTQ y SAPIRO, ARAD. Planejamcnto ntraUgi- 
I co, op. cit. 


2 Dijerenciaadn de los competidores: la competenda singu¬ 
lar en relacidn con los competidores se considera una 
competencia esendal. En esta categoria existen muchas 
habilidades o recursos unicos de la organizaddn, como 
marca, tradicidn, curva de aprendizaje, accesos vinicos o 
administraddn mis alia de los parimelros del sector 
3. Capacidad de expansion: las competendas que abren las 
puertas de la organizaddn hacia nuevos segmentos se con- 
sideran competencias esenciales, que, al abrir nuevas 
oponunidades, tienen una fuerza competitiva muy gran¬ 
de, pues hacen posible ofrecer nuevos productos y servi- 
dos generados a partir de ella. 


Competencias asociadas 

Los profesionales deben reflexionar sobre las competencias aso¬ 
ciadas a los productos y servicios ofrecidos en el momento y ve- 
rificar cdmo se puede aplicar la competencia relackmada a dife¬ 
rentes categories de productos y servicios. Nike, fabricante de 
tenis y ropa deportiva. cred un modelo de negocio basado en la 
terciarizaciOn de las operaciones de fabricacidn (no es en esto 
donde compile) Nike aplica maravillosamente sus competencias 
esenciales: design, logfstica y marketing. 


Casi siempre las empresas parten de una cartera de nego¬ 
cios y no de una cartera de competencias. Por eso, en el corto 
plazo, la compelitividad de la empresa deriva de sus atributos 
de precio y desempefio en productos, que los competidores 
imitan y con rapidez convergen a patrones similares y formida- 
bles en costo de production y calidad, barreras minimas para 
una competencia conunua, pero para cada vez menos fuentes 


El efecto de las competencias esenciales 

Una competencia esencial da acceso potential a una amplia va- 
riedad de mercados. Es un elemento determinante y significativo 
para la satisfaction y beneficio del cliente que debe ser diffcil de 
copiar por los competidores. Con tres caracteristicas. observadas 
por Prahalad y Hamel (acceso. satisfaction del cliente y dificul- 
tad para ser copiada), es importante verifkar si la competencia 
puede combinarse con otras capacidades para crear una ventaja 
unica para los clientes Puede ser que la propia competencia no 
satisfaga estos criterios, pero combinada con otras competencias 
se convierta en un ingrediente esencial para definir la singula- 
ridad de la organization. En el futuro. la habilidad crftica de la 
administracidn sera identificar. cultivar y explorar las competen¬ 
cias esenciales que posibiliten el crecimiento. Las competencias 
tienen que nutrirse y difundirse ampliamente en la organizacidn 
como base para la estrategia: asimismo. precisa que la direction 
estO de acuerdo con ellas para actuar de la misma forma 
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de ventaja diferenciada. En estos lirmmos, esa competence es 
pasajera y fugaz * 

Las competencias esenciales de una empresa se identifi- 
can mediante cuatro criterios de eleccidn: 10 

1. Capaadades valiosas: son las que ayudan a la empresa a 
neutralizar amenazas ambieniales o a explorar oportuni- 
dades tambiin ambienules; con eslo generan valor para 
la empresa y permiten que formule o implante estrategus 
capaces tambsen de generarlo para los clientes 

2. Capaadades raras: son las que ningOn otro o pocos com- 
petidores actuates o potenctaks poseen. Si una capacidad 
es comun a muchas empresas, es poco probable que cons- 
tituya una fuente de ventaja compeutiva para cualquiera 
de ellas La ventaja competitiva se da cuando una empresa 
desarrolla y explora capaadades diferentes a las de sus 
competidores 

3. Capaadades dijkdes de imilar son las que otras empresas 
no pueden desarrollar con facilidad y rapidez Una capa- 
cidad puede ser diflcil de imitar par tres motivos, ya scan 
aislados o por una combinacidn de ellos. 

4. Capaadades imushruiHes: son capaadades que no poseen 
equivalentes estrategicos y no se pueden sustituir facil- 


mente. Cuanto mas diftciles de sustituir, tanto mayor es 
su valor estrategico. Cuanto menos visibles, tanto mis 
diflcil es encontrar un sustituto por lo que es mayor el 
desaflo para los competidores que iraten de imttarlas El 
conocimiento corporativo y las relaciones de trabajo basa- 
das en la confianza son capaadades diflctles de identificar 
e imilar. 

Las competencias esenciales son la base de la compeini- 
vidad organizational y casi swmpre dependen del talento de 
las personas. 

Estilos da administration 
da Recursos Humanos 

Si la estructura organizacional es imponante, la cultura orga- 
nizacional no lo es menos. Las suposiciones reinantes en la 
organization respecto de la naiuraleza humana influyen po- 
derosamerue en la administracibn de los Recursos Humanos. 
De igual forma, las orgamzaciones se disertan y admtnistran de 
acuerdo con las teorias domtnames, asl como con el empleo 
de varios principios y supostciones que deterrmnan la manera 
de admmistrar sus recursos. La apticaciOn de esos principios y 


CampauiMdad 

atritlglci 


Vantajs 

cunpetltfca 


Idantifkadda de 
mm pwdas 


X 


Cipaddadesy 

MtiMHei 


Racun os 

onanbado nal ai 



• Tangibles 

• Intangible 


Figura II.i Componentes dd diagnostic estritigico de ll organuacidn 


* Idem 

'• BARNEY, | B "Finn Resources and Sustained Competitive Advantage'. 

Journal of Management, 1999, v. 17, pp. 99-120. 

11 CHIAVENATO. IDALBERTO y SAPIRO. AR*0. Planejamemo curaiegi- 
co, op. ell. 
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suposiciones determinan los condicionamientos para el com- 
portamiento humano que deberr imperar en las orgamzacio 
nes. Asl, es impresclndible conocer algunas teorias que limilan 
y orientan la vision de las personas en la organization. 

La teoria X y la teoria Y de McGregor 

Douglas McGregor 12 distingue dos concepciones opuestas de 
administraciOn basadas en suposiciones acerca de la naturale- 
za humana: la tradicional (teoria X) y 1a modema (teoria Y). 
Veamos cada una. 

1. ConcepciOn tradicional de la administraciOn: 
teoria X 

PredominO durante dlcadas. Se basaba en conccptos y premi- 
sas incorrectas y distorsionadas acerca de la naturakza huma¬ 
na, a saber: 

1 El hombre se motiva principalmente por incentivos econO- 
micos (salario). 

2 Como la organizaciOn controla esos incentivos. el hombre es 
un agente pasrvo al que la organization debe administrar. 
motivar y controlar. 

3 Las emociones humanas son irracionales y no deben inter- 
ferir en el interns propio del individuo. 

A dOnde fueron a parar los recursos organizacionales 
en la era de la InformaciOn 

Como ya se menciond. en la era industrial se tenia el concepto de 
que las organizaciones eran conjuntos integrados y coordinados 
para akanzar objetivos organizacionales de manera efkiente y 
erica?. Por supuesto, las organizaciones se reconocfan por sus 
edifidos y productos. Se vefan como cosas. Eso cambiO por com- 
pleto en la era industrial. En estos tiempos de organizaciones vir- 
tuales, que no requieren espacio ni tiempo. las organizaciones se 
conslderan conjuntos integrados y constant emente actualizados 
de competencias siempre listas y disponlbles para apHcarse en 
cualquier oportunidad que surja, antes de que los competidores 
lo hagan. Asl. el alma del negocio se convierte en un conjunto de 
competencias. i A dOnde fueron a parar los recursos? Oejaron de 
ser los actlvos principals para convertirse en la base o ptataforma 
sobre la que operan las competencias. Mientras que los recursos 
son inertes y estatlcos, las competencias constltuyen la Inteli- 
gencia y el dtnamtsmo que mueve a los recursos a la act Ida C Y 
dOnde estjn las competencias? La tecnologfa poede ayudar. pero 
los dueftos de las competencias son los mdividuos que aauan en 
la organization. Todoi los dial, esas competencias ingresan por 
la mafiana y salen por la tarde. La organizaciOn exjtosa es la que 
sabe nutrir, compartir y aprovechar dkhas co mp eten c ias. 

lJ McGREGOR. DOUGLAS M. "O Udo humano na eropiwo'. en BalcSo. 
Yolanda Ferreira y Cordeiro, Lacne Leite (orgs ), O camportamewo hu- 
manono rmpma, Rjo de Janeiro, FundacSo Gctulio Vary- . Injxftuto de 
DocumentacSo, 1971. pp. 45-60. 


4. Las organizaciones pueden y deben planearse de manera 
que los sentimientos y sus caracteristicas imprevisibles se 
neutralicen y controlen. 

5 El hombre es perezoso por naturaleza y debe estimufarsele 
mediante incentivos externos. 

6. Por lo general, los objetivos individuales se oponen a los 
de la organizaciOn. por lo que es necesario un control mSs 
rlgido. 

7. En vlrtud de su irracionalidad intrinseca. el hombre es bSsi- 
camente Incapaz de contralarse y de autodisciplinarse 13 

Dentro de este concepto tradicional del xr humano, la 
tarea de la administraciOn x restringe a la aphcaciOn y con¬ 
trol de fa energto unicamente en dinecdOn de los objetivos de 
fa organizaciOn. El concepto de administraciOn es enionces el 
siguiente: 

1. La administraciOn es la responsable de la organizaciOn pro- 
ductiva de los elementos de la empresa: dinero. materials, 
equipos y personas, de acuerdo con sus intereses econOmi- 
cos. 

2 La administraciOn tambien es un proceso que consiste en 
dirigir los esfuerzos de las personas, motivarlas. controlar 
sus acciones y modificar su comportamiento para atender 
las recesidades de la organizaciOn. 

3. Sin esta intervention activa de la administraciOn. las perso¬ 
nas serlan pasivas ante las necesidades de la organizaciOn, 
o induso se resistiriar a eRas Por tanto. hay que persuadir- 
las. recompensarlas. sancionarias. obBgarlas controlartas: 
se netesita dirigir sus actividades. Esta es la tarea de la ad¬ 
ministraciOn. Se suele afirmar que administrar es lograr que 
las cosas se hagan por medio de las personas “ 

Nota Inters sante- 

Teoria X 

Como sustento a esta teoria tradicional hay dlversas creencias 
adicionales. menus explicitas pero muy difunchdas, come 

a) El hombre es perezoso por naturaleza: evita el trabajo o trabaja 
to me nos posMe y prefleie que b (Mian. 

b ) Le f alta ambition: no b gusta la responsabiidad y piefiere que lo 
liberen de sus responsabBidadts 

c) Es fundamentalmente ajeno a las necesidades de la organiza¬ 
tion. 

<fl Es ingenuo. no es muy teSante y siempre esta dispuesto a creer 
en chariatanes y demagogos 

t) 5uproptanatmbzab leva a resistlrse a los cambios pues buses 
lasegietdad.* 


SegOn McGregor, estas suposiciones y creencias aun pre- 
dominan cn muchas organizaciones que piensan que las per- 

13 Idem «, pp 46-47. 

13 Idem, pp. 47-78. 

11 Idem, pp. 46-47. 
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sonas tienden a componarse de acuerdo con las expectativas 
de la teoria X: con indolencia, pasividad. resistencia al cambio, 
falta de responsabilidad, tendenda a creer en la demagogia y 
demands excesiva de beneficios. 

2. Nueva concepci6n de la administracidn: 
teoria Y 

Se basa en un conjunto de suposiciones de la leoria de la mo- 
tivacidn humana: 

1. El empleo del esfuerzo flsko o mental en un trabajo es tan 
natural como jugar o descansar Al ser humano promedio 
no le disgusta de msnera innata el trabajo. De acuerdo con 
ciertas condiciones controlables. el trabajo puede ser una 
fuente de satisfaction (y debe desempeftarse voluntaria- 
mente) o una fuente de sanciOn (que debe evitarse en to 
posible) 

2 El control externo y la amenaza de sancionei no son los uni- 
cos medios para obtener la cooperaciOn con el fin de lograr 
los objetivos organizacionaies El hombre tiene que condu- 
cirse y controlarse a si mismo para ponerse al servkio de los 
objetivos que se le confian. 

3. Confiar objetivos es una manera de premiar. que se reiacio- 
na con su akance efettivo. Las recompensas mSs signifka- 


ttvas. como la satisfaction de las necesidades del ego o de 
autorrealizaciOn, son resuttados directos de los esfuerzos 
encaminados a los objetivos organizacionaies 
4 En ciertas condiciones. el hombre promedio no sOlo apren- 
de a aceptar. sino tambifn a buscar responsabilidades. La 
evasion de la responsabilidad. la falta de ambiciOn y la im- 
portancia en la segurtdad personal por lo general son conse- 
cuenclas de la experiencia de cada uno. y no caracteristicas 
inherentes y unrversates del ser humano. 

S. La capacidad de emplear un alto grado de imagination e 
ingenio para resolver los problemas organizacionaies no es 
escasa, sino que se encuentra muy distribuida entre la po- 
blaciOn 

S. En las condkkmes de vida industrial modema. las potencia- 
lidades intelectuales del hombre se utilizan sdlo de manera 
partial.' 1 2 * * * * 7 

En otras palabras: 

1. El ser humano no es pasivo ni contrario a los objetivos de 
la organizaddn. 

2. las personas lienen motivacidn bisrca, potencial para de 
sarrollarse, patrones de comportamiemo adecuados y es~ 
tin plenamente capaatados para asumir responsabilida¬ 
des. *• 


Nota interesantf---— 

Teoria Y 

La teorfo V se refiere a un estilo de administracldn participative y 
democrltko basado en valores humanos, como:* 

1 Destentralizacidn y delegation Consrste en delegar decisio- 
nes a los niveles mis bajos de la organization con el fin de que 
todas las personas participen mis en sus actividades. tracen 
los caminosque juzguen mejores y asumanla responsabilidad 
de las consecuencias. y con eso satisfagan sus necesidades irv 
dividuales mis elevadas relacionadas con la autorrealizaciOn 
personal. 

2 Amptioadn del puesto y enriquetimientc del trabajo La re¬ 

organization o rediseAo y la ampliation del puesto aportan 

a las personas actividades adicionales. con lo que provocan 

la innovaciOn y motivan la aceptaclOn de responsabilidad en 

la base de la pirimide organizational As I se proporcionan 
oportunidades de satisfaction de las necesidades sociales y 
de autoestima. 

3. PartkipotiOn y administration tomultiva. La partkipaciOn en 
las decisiones que afectan a las personas, asi como la consul- 
ta con vistas a obtener sus opiniones personates, tiene como 
finalidad motivar a las personas a que dirijan su ener$a crea- 
tiva hacia los objetivos de la organizaciOn. Esto proporciona 


oportunidades signifkativas para satisfacer las necesidades 
sociales ydeestima. 

4. AutoevolaociOn del desempeOo. Los programas tradiciona- 
les de evaluation del desempeAo se orientaban a la concep- 
ciOn tradicionai (teoria X). pues la mayoria de esos progra¬ 
mas tiende a tratar a las personas como un producto que 
se inspecciona en la Ifnea de producciOn. Algunas organiza- 
ciones expertmentan como txito la formulaciOn. hecha por 
las personas, de sus propios objetivos y una autoevaluaciOn 
periodica de su desempeiio en comparaciOn con esos ob¬ 
jetivos estabitcidos El superior jerirquko tiene una enorme 
importance an este proceso porque funciona como orienta- 
dor y estimulador del desempeOo f uturo y no como juez o ins¬ 
pector del desempeno pasado AdemJs. las personas se ven 
motivadas a asumir la responsabilidad de planear y evaluar 
su contribution al togro de los objetivos de la organizaciOn. 
Esto tiene efactos poslttvos en las necesidades de estima y 
autorrealizaciOd 

Si ideas como Ostas no pioducen los resuttados esperados pue¬ 
de ser que la administration haya "comprado" la idea pero la haya 
aplicado segun las concepciones tradicionales 


I" U-r » 
I • Urm p. » 


I “ Idem, pp. 59-00. 
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1. A los seres humanos no les gusta el trabaja y siempre que pueden 1. 
lo evitan. 

2. Todas las organizaciones tlenen objetivos. A las personas que 2. 
trabajan en las organizaciones se les tiene que obligar, controlar y 
hasta amenazar con sanciones para que se esfuercen en el logro de 
esos objetivos. 

3. En general, las personas prefieren serdirigidas que dirigir. 3. 

4. Las personas evitan las responsabilidades. 4. 

5. Las personas promedlo tlenen pocas ambldones S. 

6. Las personas se preocupan. sobre todo. por la seguridad y el bien- 6. 

estarpropios. _ 


El trabajo puede ser una fuente de satisfaction o de sufrimlemo. 
de acuerdocon las condidones. 

El control extemo y las amenazas con sanciones no son los linlcos 
medlos para estimular y dirigir los esfuerzcs. Lai personas pueden 
tener autocontrol y tomar la direction de sf mlsmas en cuanto 
esttn convencidas y se sientan comprometidas. 

Las recompensas por el trabajo se retackman con los compromises 
asumidos. 

Las personas pueden aprender a aceptar y asumir respontabillda- 
des . 

La imagination, la creatMdad y el mgenio se encuentran con facill- 
dad en las personas. 

El potencia! intelectual del ser humano promedio esta aun lejos de 
aprovecharse en su totalidad 


Figure 11.7 Teoria X y teoria V concepcianes diferentes de la naturaleza humana 


En el marco de esta concepciOn modema del hombre, 
segun la teoria Y. la urea de la administraciOn es mucho mis 
amplla: 

1 La administraciOn es la responsable de organizar los ele- 
mentos productivos de la empresa (dinero, matenales, 
equipos. personas) para obtener sus fines econdmicos 

2. Las personas no son por naturaleza pasivas o contranas a 
las necesidades de la orgamzaciOn. Se pueden volver asl 
por su experiencia en otras empresas. 

3 La mouvaciOn, el potencul de desarrollo, la capacidad de 
asumir responsabilidades, de orienur su comportamiento 
a los objetivos orgamzacionales son caracterlsticas presen- 
tes en todas las personas La administraciOn no las genera 
en ellas. pero tiene la responsabilidad de proporcionar las 
condiciones para que las personas reconozcan y desarro- 
llen por si mismas esus caracterlsticas. 

4. La (area esencial de la administraciOn es crear las condi¬ 
ciones orgamzacionales y los mttodos de operaciOn me- 
diante los cuales las personas logren mejor sus objetivos 
personates y encaminen sus propios esfuerzos al logro de 
los objetivos orgamzacionales." 

Conforme a esta concepciOn, administrar es un proceso 
que consisie en crear oponunidades, liberar potendalidades, 
eliminar obsticulos, impulsar el crecimiento, proporcionar 
orienuciOn. Es una administraciOn por objetivos en lugar de 
una administraciOn por controles 

Hoy en dla, las teorlas X y Y se consideran los puntos 
extremos y anugOnicos de un continuum de concepciones con 
varios grados intermedios En otras palabras, entre la teoria 
X (autocratica, impositiva y autoritaria) y la teoria Y (demo- 
cratica, consultiva y participativa) existen grados continuos y 
sucesivos 

I '* Idem 


TeorfaZ 

Race poco. Ouchi* publico un libro sobre la concepciOn japo- 
nesa de administraciOn y su aplkaciOn con Oxno en empresas 
esudounidenses A esu concepciOn oriental le dio el nombre 
de teoria Z. en referenda a la coniribuciOn de McGregor. Al 
teiraur el cuadro cultural de JapOn (valores, estibs y costum- 
bres), Ouchi muestra que la productividad es mucho mas un 
asunto de administraciOn de penonas que de lecnologla, dc 
administraciOn humana fundada en filosofta y cukura organ!- 
zacional adecuadas que de perspectives tradicionaks fundadas 
en b organizaciOn. 


o Nota Internal**-■— 

Teoria Z 

En las empresas japonesai. el proceso de toma de dedslones es 
partit ipativo y consensual (se consult a a todo el equipo para Hegar 
a un consenso). resultado de una larga tradition de partkipaciOn y 
compromise de sus miembros en la vrda organizational En JapOn 
el empleo es vitalkio. enisle estabiUdad en el empleo y la empresa 
funciona como una comunidad humana en estrecha virtculaciOn 
y participation mediante el trabajo en equipo. Oe esta manera. 
la productividad es una cuestiOn de organizaciOn social: la mayor 
productividad no proviene de un trabajo mis arduo. stno de una 
vision cooperativa asociada a la confianza. A diferencia de otros 
parses donde existe una relaciOn de desconftanza entre el sindka- 
to. el gobiemo y la administraciOn de las organizaciones. la teoria 
Z realzael sentidode responsabilidad com unit aria como base para 
la cultura organizational. 


I * OUCHI, WILLIAM Teana Z‘ como at oipiadi podam ea f naea r o dnoSa 
I jape nZs, S*o Paulo. Fuado Educative) Iraolcsro. 1962. 
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Los sistemas de administracidn 
de las organizaciones humanas 

Para anahzar y comparar las distintas formas como las orga¬ 
nizaciones administran a sus panicipantes, Liken adoptP un 
interesante modelo comparative al que denominP sistemas de 
administraciPn. 11 La acdPn administrativa asume distintas ca- 
racteristicas que dependen de las condiciones intemas y exter- 
nas de la empresa. Esto significa que la acdPn administrativa 
nunca es igual en todas las empresas, sino que varia de acuer- 
do con una mfinidad de variables Para Liken no existe una 
polftica de administraciPn vilida para todas las situadones y 
ocasiones posibles. 

Para stmplificar la metodologia de Liken, utilizaremos 
sPlo cuatro variables organizacionales: proceso de toma de 
decisiones, sistema de comunicadPn, relactpn interpersonal y 
sistemas de recompensas y de sanciones, como medios para 
la motivaciOn del personal. El contenido de cada una de estas 
cuatro vanables organizacionales es el siguiente: 

a ) Proceso de toma de decisiones: define cPmo se toman las 
decisiones en la empresa y quiin las toma. Si las decisio¬ 
nes se centralizan o descentralizan, se concentran en la 
cuspide de la jerarquia o se dispersan en la periferia de la 
organizaciPn. 

b) Sistema de comunicacidn: define cPmo se transmite y red- 
be la comunicadPn dentro de la organizaciPn. Si el fiujo 
de las dedsiones es venical y descendente, si es vertical 
en dos direcdones y tambitn si es horizontal. 

c) Relation interpersonal define cPmo se relacionan entre si 
las personas dentro de la organizaciPn y el grado de liber- 
tad en esas relaciones humanas; si las personas trabajan 
aisladas o en equipos de trabajo mediante una intensa 
interacciPn humana. 

d) Sistema de recompensas y de sanciones: define cPmo la em¬ 
presa motiva a las personas para que se componen de 
ciena manera, si esa motivadPn es positiva y alentadora, 
o negativa e inhibidora. 

Las cuatro variables se presentan de manera diferente en 
cada empresa. En su conjunto pueden constituir cuatro opcio- 
nes que reciben el nombre de sistemas administrativos. Vea- 
mos culles son los cuatro sistemas administrativos de acuerdo 
con las cuatro variables de Liken. 11 

a) Sistema 1: autoritario-coercitivo 

Es un sistema administrative autocrauco y fuene, centraliza- 
do, coercitivo, arbitrario y que controla con rigidez todo lo que 
ocurre dentro de la empresa. Es el sistema mis duro y cerrado. 
Sus caracteristicas principales son: 

1. Procesos de toma de dedsiones: totalmente centiahxado en 
la cupula de la empresa, la cual se congestiona y se so- 

I 21 LIKERT. RENNIS. A organiza^do humana. SAo Paulo, Alias, 1975. 

I “ Idem 


brecarga con la tarea de toma de decisiones, mientras los 
niveles mis bajos ignoran por completo las decisiones to- 
madas. 

2. Sistema de comunicacidn: muy precario y obstinado. La co- 
municaciPn se da venicalmente, en sentido descendente; 
lleva sPlo Prdenes, y pocas veces, orientaciones o expli- 
cadones. No existe comunicaciPn ascendente y mucho 
menos lateral. 

3. Relation interpersonal: las reladones entre las personas se 
consideran peijudiciales para los intereses de la empresa y 
para el buen desarrollo de las labores La organizaciPn ve 
con enorme desconfianza las conversadones informales 
entre las personas y procura reprimirlas al miximo. La 
comumcaaPn informal es simplemente prohibida. Para 
eviur las relaciones humanas, los puestos y las tareas se 
diseftan de manera que alslen a las personas. 

4. Sistema de recompensas y de sanciones . se centra en las san¬ 
ciones y las medidas disciplinarias, lo que genera un 
ambiente de temor y descon fianza Las personas deben 
obedecer las reglas y reglamentos intemos, y ejecutar sus 
tareas de acuerdo con los metodos y procedimientos en 
vigor. 

b) Sistema 2: autoritario-benevolente 

Es un sistema administrativo autoritario, pero menos duro y 
cerrado que el sistema 1 En reahdad es una variante del siste¬ 
ma 1, mis condescendiente y menos rtgido Sus caracteristicas 
prindpales son: 

1. Proceso de toma de decisiones: centralizado en la cupula de 
la organizaciPn, pero que permite una reducida delega- 
dPn de decisiones de pequefla importancia y de carlcter 
meramente repetitivo y burocritico, basadas en rutinas y 
prescripdones simples sujetas a su aprobaciPn posterior; 
asl, lo que prevalece siempre es el aspecto centralizado. 

2. Sistema de comunicacidn: relativamente precario. basado en 
comunicadPn descendente, aunque la cppula se orienta 
con comunicadPn ascendente que proviene de los niveles 
mis bajos. 

3. Relation interpersonal: la organizaciPn tolera que las per¬ 
sonas se relacionen entre si en un clima de relativa con- 
descendenda. A pesar de todo, la interacciPn humana es 
ailn reducida y la indpiente organizaciPn informal aun se 
considera una amenaza para los intereses y objeuvos de la 
empresa 

4 Sistema de recompensas y de sanciones: centrado en las me¬ 
didas disdplinarias, aunque el sistema es menos arbitrario 
y ofinece recompensas materiales y salariales con mis fre- 
cuenda, y menos recompensas de iipo simbPlico o social 

c) Sistema 3: consuftivo 

Es un sistema administrativo que se inciina mis al lado par- 
tiapativo que al autocritico e impositivo. Represents una 
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disminucibn gradual de la arbitrariedad organizational. Sus 
caracteristicas prindpales son: 

1 Proceso de toma de decisiones: es participative y consultivo. 
Es participativo porque las decisiones son relativamente 
delegadas a los diversos niveles jerarquicos, pero deben 
orientarse por las polilicas y directrices definidas por la 
direccibn de la empresa para demarcar todas las decisio¬ 
nes y acciones de quienes las toman Es consultivo por¬ 
que se toma en cuenta la opinion de los niveles inferiores 
para definir las pollticas y directrices que los afectan Las 
decisiones se someien a la aprobacibn de la cupula em- 
presanal. 

2. Sistema de comunicaciPn: las comunicacibn es vertical en 
sentido descendente Cencaminada a la orientacibn general 
y no a brdenes espedficas), ascendente y lateral (horizon¬ 
tal) entre los pares La empresa desarrolla sistemas de co- 
municacibn para facilitar el flujo de informacibn y como 
base para el logro de sus objetivos. 

3 Relaribn interpersonal: la empresa crea condiciones favo- 
rables para una orgamzacibn informal Sana y positiva. La 
confianza en las personas es mucho mis elevada, si bien 
no es completa ni definitiva El trabajo permite la forma- 
cibn de equipos y grupos transitorios que privilegian las 
relaciones humanas. 

4. Sistema de recompensas y de sanciones: se centra en las re- 
compensas matenales (como incentivos salariales y opor- 
tunidades de promocibn y desarrollo profesional) y sim- 
bblicas (como prestigio y estatus), aunque en ocasiones se 
presenten sanciones leves y esporadicas 

d) Sistema 4: participativo 

Es el sistema administrative democratico y partidpativo. Es 
el mbs abierto de todos los sistemas. Sus caracteristicas prin- 
cipales son: 

1 Proceso de toma de decisiones; se delegan por completo a 
los niveles jerarquicos mils bajos de las organizadones. La 
cupula empresarial define pollticas y directrices, con lo 
que controlan sblo los resultados, y dejan las decisiones 
y acciones a cargo de los diversos niveles jerarquicos El 
consenso entre las personas es el concepto mis lmponan- 
te en el proceso de toma de decisiones 


Teorfa X 0 0 Teorfa Y 

1111 

Autoritario Autoritario Consultivo Participativo 

coercitivo benevolente 

Figura 11.8 El cortfinuum autoritario-participativo en los cuatro 
sistemas y su relaciOn con las teorias X y Y 


2. Sistema de comunicacidn: la comunicaribn fluye en todas 
direcciones (vertical, horizontal y lateral) y la empresa 
hace grandes inversiones en sistemas de informacibn, 
pues son indispensables para su flexibilidad, eficiencia y 
eficada. La informacibn es uno de los recursos mas im- 
portantes de la empresa y debe companirse por todos los 
miembros que la necesiten para trabajar. a fin de obtener 
la sinergia necesaria. 

3. Reladbn interpersonal: centrada en el trabajo en equipo. 
La formacibn de grupos espontaneos es imponanie para 
las relaciones entre las personas. Las relaciones interper- 
sonales se basan en la confianza mutua y no en esquemas 
formales (como descripdones de puestos, relaciones for¬ 
mates previstas en el orgamgrama, etcetera) El sistema 
estimula la panicipadbn y el compromiso grupal de ma- 
nera que las personas se stentan responsables de lo que 
deciden y de lo que hacen en todos kis niveles orgamza- 
cionales. 

4 Sistema de recompensas y sanciones: se da gran importancia 
a las recompensas simbblicas y sociales, si bien no se omi- 
ten las recompensas salariales y matenales Rara vez hay 
sanciones, las cuales siempre se definen y deciden entre 
los grupos interesados. 

En resumen, los cuatro sistemas de Liken se presentan 
como en la figura 11.9. 

Los cuatro sistemas administrativos no son irregulares ni 
discontinues. No tienen fronteras claras y entre ellos exrsten 
vanaciones intermedias. A medida que una administracibn se 
aproxima al sistema 1, tiende a ser del upo tradicional, ce- 
rrado, burocratico, impersonal y auiocranco. Si se aproxima 
al sistema 4, es una administracibn de tipo abierto, organico, 
participativo y democratico. 

1. El sistema 1 se encuentra en orgamzaaones que emplean 
mano de obra intensiva y que adopun tecnologia rudi- 
mentaria, en las que el personal tiene calificacibn profe¬ 
sional baja y nrvel minimo de educacibn Es el sistema 
que se emplea, por ejemplo, en el area de produccibn de 
las empresas de construction civil o de construccibn in¬ 
dustrial. 

2. El sistema 2 se encuentra en empresas industnales que em¬ 
plean una mejor tecnologfa y mano de obra mas espe- 
cializada, pero que conservan alguna forma de coercibn 
para no perder el control sobre el comportamienlo de las 
personas. Es el que se observa en el ire a de produccibn y 
de montaje de la mayoria de las empresas industriales y 
en las oficinas de ciertas fabricas. 

3. El sistema 3 se emplea en empresas de semcios, como 
bancos e instituciones financieras, o en empresas indus¬ 
triales con tecnologlas avanzadas y pollticas de personal 
mas abiertas. 

4. El sistema 4 todavla no se encuentra mucho en la prdeti- 
ca; predomina en organizactones que uttiizan tecnologia 
compleja y en las que cl personal es especializado y de- 
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■ Variables/^ y Sistema glstema 2 y* Sfctpma4Mj,.£. ; '• " 

comparative'^;', AutoritarjbcoerdfivS|(4 hiitorltariobentvolerrte Corts vt ttW Partklp attvoYT- & . 


Proceso de toma 
de decisiones 


Sistema 

de comunicaciOn 


Relac tones 
interpersonales 


Totalmente centrado en 
la cupula de la organiza¬ 
tion, que monopoliza las 
decisiones. 

Muy precario. SOlo comuni- 
caciones verticales. descen- 
dentes. de drdenes. 

Los contactos entre perso¬ 
nas pravocan desconfianza 
La organization informal 
esta prohibida y se conside- 
ra perjudicial. Los puestos 
alslan a las personas. 


Centralization en la cupula, 
pero permite una pequefla 
delegacidn de decisiones 
sencillas y rutinarias. 

Relatlvamente precario. 
Prevalece la camunicaciOn 
vertical descendente sobre 
la ascendente. 

* ! % 
Se toleran con alguna con- 

descendencia. La organiza¬ 
tion informal es incipient* y 
se considera una amenaza 
para la empresa. 


Consulta a los nlveles 
infenonrs. permite delega¬ 
tion y participation de las 
personas. 

Se facdita el ftujo de 
comunicaciOn vertical 
(aiundente/descandente) 
yhorizontal 

Sc dapawta en las personas 
una confianza reiativ*. 

La empresa fomenta la 
organization Informal. Tra- 
bafo en erjuipo o en grupos 
esporOdkos 


Totalmente delegado y 
descentrallzado. La cupula 
define pollticas y control* 
resultados. 

La comunicaciOn es vital 
para el ixito de la empresa. 
La Information se comparte 
por completo. 

Trabajo en equipo La 
formation de grupos 
informales es Importante. 
Conflanza mutua. participa¬ 
tion y compromiso grupai. 


Sistema 
de recompenses 


Centrado en sanciones y 
medidas disciplinary. 
Obediencia estrlcta a los 
reglamentos intemos. Raras 
recompensas materials. 


Centrado en sanciones yen 
medidas disciplinarias de 
manera menos arbitraria. 
Recompensas salariales 
mis frecuentes. Raras 
recompensas sociales. 


Centrado en las recompen¬ 
sas matertates (sobre todo 
salaries). Recompensas 
sociales ocasionales. Raras 
sanciones o castigos. 


Centrado en las recompen¬ 
sas sociales. Recompensas 
materials y salariales fre¬ 
cuentes. Raras sanciones. 
y cuando se presentan. se 
deciden por los grupos. 


Figure 11.9 Los cuatro sistemas administrativos 


sarrollado, como agendas de publicidad. organizaciones 
de consulloria en ingenieiia, administracitin, auditorfa o 
procesamiento de datos, etcOteia. 

if Nota interesante- 

Sistemas administrativos 

Parece haber una estrecha relation entre la tecnologia en la or¬ 
ganization y las caracterfstlcas de su personal, as! como de los 
sistemas administrativos Entre m4s desarrollada y compleja es 
la tecnologia, tanto mayor la preparation humana y mayor la ne- 
cesidad del sistema 4 

Los cuatro sistemas administrativos permiten identificar las 
diferentes opciones para administrar a las personas dentro de las 
organizaciones En un extreme esta el sistema 1. que se refiere al 
comportamiento organizational arbitrario. autoritario. autocrSti- 
co. que recuerda en muchos sentidos lo estudlado sobre la teorfa 
X. En el otro extremo. el sistema 4 se refiere al comportamien- 
to organizational democratic y participative, que recuerda a la 
teoria Y. En esta gama de posibilidades es donde situamos la ma¬ 
nera de administrar a las personas en las organizaciones. El de- 
saf lo es desplazar las caracterfsticas. continua e incesantemente. 
al lado derecho de la grSflca. es decir. al sistema 4 Y hacia alii se 
orlenta la brujula de la administration moderna de personas. 

No se trata de cambiar todo absolutamente, sino de desarro- 
llar una especie de revolution silenciosa pero muy poderosa: un 
cambioen la maneradetratara las personasytransmitirlesamplia 
libertad de acciOn. pensamlento. formation, relaciones humanas, 
election de los mOtodos y procedimientos de trabajo. 


Enfoque sistemitico y contingencial 
de la admlnistracion 

Las ideas de McGregor. Liken y demis autores conductistas 
visualizan a la organization a travOs del prism* de un sistema de 
mtercambios, altcientes y contributiones dentro de una com¬ 
pleja red de decisiones. El enfoque de estos autores aOn esti 
muy dingido *1 “inienor" de las organizaciones como si fueran 
unidades absolutes, locates y unices. Con la teoria de sistemas 
se inicia una preocupacion fundamental por la construction 
de modelos abienos mis o menos definidos que integren di- 
rtimicamente al ambience y cuyos subsistemas operen en una 
compleja irueraociOn canto interna como externa Los subsiste- 
mas que format una organization estan interconectados e inte- 
nelacionados, en cuanio el supmsistema ambiemal imereciua 
con los subsuiemas y con la oiganizaciOn en su conjunio En la 
teoria de la contingencia se da un desplazamiento de dentro ha¬ 
cia fuera de la organization, y la lmponantia se [tone en el am 
biente y en las demandas ambtenules sobre la dinimica organi¬ 
zational La pcnpectiva situational destaca que Us caracterfsticas 
ambieniaks son las que condicionan las caracterfsticas de las 
organizaciones. No ezdste una mejor manera (the best way) de 
oTganizar o de administrar una organization. Todo depende 
(it depends) de las caracterfsticas ambientales relevantes para la 
organization. Los sistemas cuhurales. politicos, econOmicos. 
etc., afectan intensa y continuamente a las organizaciones. al 
tiempo que se encuentran en interacciOn dmlmica y expuestos 
a su inftuencia redproca. Las caracterfsticas organizacionales 
solo se pueden atender por medio del anilists de las caracteris- 
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ticas ambientales, a las que traian de adecuarse La teorta de la 
contingencia es bAsicamente situacional, rircunstancial y con¬ 
ditional. ni en las organizations ni en su administration existe 


nada absoluto. Todo es relativo. La maneia de administrar una 
organization difiere en el tiempo y en el espacio (ambiente). Es 
lo que veremos a lo largo de esie libro. 
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C a p 1 1 u I o 4 


La administracion de Recursos 
Humanos 


Lo quc verl cn este capftulo: 

• ElcaractermultivariadodeiareadeRH. 

• El caracter situaclonal contingencia del area de RH. 

• El area dt RH como reiponsabiHdad de lineay funcMndesto/f 

• El ire* de RH como prectw. 

• Political dt RH. 

• Objethros del itea de RH. 

• Difkirftadas baskas del area de RH. 

Objettvos de aprendizaje: 

• Mostrar las caracteristicas — multivanadas y situacio n ale s — del feeadeRH. 

• Presentar el area de RH como proceso de responsabilidad de cada gerente 

• Seflalar politkasy objetivos del area de RH. 


jilCagjlnfRcfot 


La transformaddn de los Recursos Humanos en Consteladdn Libra 


Hace poco, Helena Gonzalez recibid el puesto de vkepresidenta de 
RH de Constelacidn Libra. 5.A.. una importante empresa de cos- 
mdtkos de Brasil. La direccidn se queja de que el area de Recursos 
Humanos es muy conservadora y ns a porta nada a los objetivos 


de la organization. El obietivo principal de Helena es transformar 
RH de un area operacional y burocratka a un area estrattgka e 
innovadora t CPmo puede expticar Helena esta transformacidn a 
la mesa directive? 


K 
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La Administration de Recursos Humanos (area de RH) es un 
area de estudio relativameme nueva El profesional de Recur¬ 
sos Humanos es un ejecutivo en organizaciones grandes y me- 
dianas. Sin embargo, el area de RH es perfectamente aphcable 
a cualquier tipo y tamafto de organization. 

El car£cter multivariado 
del irea de RH 

El area de RH es un area mterdisciplinana comprende con- 
cep ios de psicologia industrial y organizational, sooologU or- 
gamzacional, mgemeria industrial, derecho laboral, ingenieria 
de seguridad, medicina del trabajo, ingenieria de sistemas, in- 
formatica, etcttera. Los asunios que se suelen tratar en el area 
de RH se relacionan con una multiplitidad enorme de campos 
del conocimiento: se habla de la aplicaciOn e interpretation de 
pruebas psicolOgicas y de entrevistas, de tecnologfa del apren- 
dizaje individual y de cambios organizational, nutriciOn y 
alimentaciOn, medicina y enfermeria, servicio social, planes 
de vida y carrera, disefio de puestos y de la organizaciOn, sa- 
tisfacciOn en el trabajo, ausentismo, salarios y gastos sociales, 
mercado, ocio, incendios y accidentes, disciplina y actitudes, 
interpretation de leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisti- 
cas y registros, transporte para el personal, responsabilidad en 
el nivel de supervision, auditorfa y un sinniimero de asuntos 
diversos 

Los asuntos tratados por el area de RH se refieren a as- 
pectos tamo intemos de la organizaciOn (enfoque introvertido 
del area de RH) como extemos o ambiemales (enfoque ex- 
travertido del area de RH). La figure 4.1 da una idea de las 
ttcnicas utilizadas en el ambiente intemo y extemo de la or¬ 
ganizaciOn. 

Algunas ttcnicas del area de RH se aplican direclamente 
a las personas sujetas a su aplicaciOn Otras, como las de la 
figure 4.2, se aplican indirectameme, ya sea por medio de los 
puestos que desempeflan o por los planes o programas globa- 
les o espedficos 

Algunas ttcnicas del area de RH apuntan a la obtencidn y 
suministro de datos, mientras que otras son en esencia detisio- 
nes que se toman sobre los datos 


El area de RH se puede referir al nivel individual y a 
los ntveles grupal, departamental, organizational e indu-so 
ambiental de la organizaciOn, como se muestra en la figu¬ 
re 4.4. 

El cardcter situacional del drea 
de RH 

No existen leyes o principios umversales para la administra- 
ciOn de Recursos Humanos. El area de RH es situational, es 
decir, depende de la situation organizational: del ambiente, la 
tecnologia empleada en la organizaciOn, las polllicas y direc- 
irices vigentes, la filosofia administrativa preponderanie, de la 
concepaOn que se lenga acerca delser humano y su naturale- 
za, y, sobre todo, de la cantidad y calidad de recursos huma¬ 
nos disponibles. A medida que vartan estos elemenios, cambia 
lambitn la forma de la organizaciOn A ello se debe el caricter 
situational del irea de RH, que no se com pone por ttcnicas 
rlgidas e inmutables, sino por ttcnicas muy flexible* y adap- 
tables, sujetas a un desarrollo dinimico. Un esquema exitoso 
del irea de RH de una organization en una tpoca deierminada 
puede no tener Oxito en otre organizaciOn, o en la misma pero 
en otre tpoca, debido a que las cosas cambian, las necesidades 
se modifican y el irea de RH debe tener en consideration el 
cambio constante en las organizaciones y sus ambientes Por 
otro lado, el irea de RH no es un fin en si mismo, sino un me¬ 
dio pare alcanzar la eficiencia y eficacia de las organizaciones 
mediante las personas, lo que permite condiciones favorable* 
para que estas ultimas logren sus objetivos individuaies. 

En algunas organizaciones dispersas geogrificamente, el 
irea de RH esti centralizada, como se muestra en la figure 4.4. 
Los departamemos de Recursos Humanos ubicados en cada 
fabrica o unidad, aunque se ertcueniren en puntos distimos, 
se subordinan directamente a la direction de Recursos Huma¬ 
nos con autoridad sobre esos departa mem os, los cuales son 
prestadores de servitios en las fibncas o unidad es respectiva* 
Esta situation tiene la vernaja de que proporciona unidad en el 
funcionamienio y uniformidad en lot criterios pare la apiica- 
ciOn de las ttcnicas en puntos dtsmuos. A pesar de todo, dene 
la desveruaja de la vinculatiOn y la comunicacidn a distancia: 


• Estudio del mercado de treDajo 

• Redutamiento y selecciOn 

• Investigation de salarios y prestaciones 

• Relaciones con los sindicatos 

• Relaciones con entidades de formation profesional 

• Legislation laboral 

• Etcttera 


• AnMisis y description de puestos 

• Valuation de puestos 
- CapacitaciOn 

• Evaluation del desengieAo 

• Plan de vida y carrera 

• Plan de prestaciones sociales 

• Politics salarial 


• Hlgiene y seguridad 

• Etcttera 


Figure 4.1 Algunas ttcnicas del irea de RH y su vinculatiOn con los ambientes intemo y externo 
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Definir la estrategia del negocio: 

• Nuevos mertados 

• Cambios operacionales 

• Nuevos praductos y services. 

■ Mejoramiento de la lecnotogia. 

• Mejor servicio al chente 

La admlnistracibn tlene 
H control directo. 


Crear nuevos campoftamientos 
y compatenclas: 

• Individuates 

• Grupales. 

• OrganUacionales. 

La admtalstracldn no tlene el control 
directo, slno sOlo influencia. 


Evaluar y redeflnlr 


i 

Realinear la funcibn y las pricticas de RH: 

• Servicios de RH. 

• Sistemas de RH. 

• Eslructura de funciones de RH. 

• Practices deRH.reladonadas con 

□ Redutamiento. selection y succsiOn 
a GestMn del desempeno. 

□ Recompenses y reconodmiento 

□ ComunlcaciOn. 

□ CapadtaciOn y desarroDo de canoa 

□ Polltices y procedimientos de RH. 

□ Desarrollo de lideraigos. 

La adminittracldn tlene el control directo. 


~ 

RealiiadOn de las estrategias 
de negodos y logro de result ados: 

• Crecimiento organizational 
■ Rentabilidad. 

• Mayor participaciOnen el mercado. 

La administraciOn no tlene el control 
directo, slno solo Influencia. 


Figure 4.2 Ttcnicas del area de RH aplicadas dicecta o indirectamente a las personas. 


adembs de la demora en la comunicacibn, las decisiones to- 
madas por el departamento superior se toman a distancia, y 
muchas veces sin un conocimienlo profundo de los problemas 
locales. 

En otras organizaciones dispersas geogrfficamente, el 
area de RH esta descentralizada, como se ve en la figura 4 6. 
Los departamentos de Recursos Humanos de cada fabrica o 
unidad reportan directamente al responsable de la fabrica o de 


la unidad, y reciben asesoria o consuhoria de la direcciOn de 
Recursos Humanos, que planea, organza, comrola y asesora 
a los departamentos de Recursos Humanos, los cuales red- 
ben brdenes de los responsabtes de las fabncas o unidades 
Esta circunstancia tiene la venlaja de proporcionar rapidez y 
adecuacibn a la solucibn de los problemas locales, asl como 
recibir la asesoria tecnica y los planes proyectados en la ma- 
triz, los cuales se ajustan a las necesidades de cada fabrica o 


Ttcnicas dal iraa da RH 
qua suminlitran datos 

1. AnSlisis y description da puestos 
Redutamiento y selecciOn 
Entrevista 

2. Estudio de tiempot y movimlemos 

3. EvaluadOn del desempebo 
Banco de datos 
Entrevista de separation 
Registros de rotation de personal 
Registros de quejas y redamaciones 

4 AnSlisis de puestos 

Estudio de mercado de remuneraciones 

5. Capacitated de supervisores 


Decisional basadas an dam 

L Administracidnde personal 


2. Estableclmiento de indie adores de 
production 

3. Promociones. transferenclas. readmi- 
siones y separaciones 


4 Determination de remuneradones 
S. Supervision • 


Figura 4.3 TOcnicas que proporcionan datos y decisiones del area de RH basadas en datos. 
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Fljura 4.4 Las diversos niveles de referenda del Irea de RH 


unidad. Sin embargo, tiene la desventaja de la heterogeneidad 
y la variedad de criterios, en la medida en que se adaptan a las 
necesidades locales. 

En algunas organizaciones, el departamento del irea de 
RH se sitila en el nivel institucional: su posicibn en la estruc- 
lura organizational corresponde al nivel jerdrquico de direc¬ 
tion, siendo por lo unto un irea de decisibn, como se muestra 
en la figura 4 7 

En otras organizaciones, el departamento de Recursos 
Humanos se encuentra en el nivel intermedio, por lo que no 


toraa rferismrKx; en este case se repoita a un departamento 
resohttrvo, por lo general sjeno a sus actrvkbdes, como se 
aprecia en la figura 4.8. Las dedsiones tomadas en la alta di¬ 
rection no siempre constderan los aspect os relacionados con 
recursos humanos por carencia de un piofesional compeiente. 
Los asunlos del personal los resuelve algun elemento de la di- 
recdbn que desconoce la complejidad de! problema. 

En otras organizaciones, el irea de RH es un departamen- 
to que asesora a la presidenria con Servians de staff. En el caso 
de la figura 4.9, el departamento de Recursos Humanos (en 
el nivel intermedio) se vincula a la prcsidentia de la organiza¬ 
tion: todas las poliDcas y procedimientos elaborados y desa- 
rrollados por el departamento del irea de RH deben avalarse y 
comunicarse a la presidenda para aplicarse en la organizacibn 
Una vez avalados, los directores respeaivos las instrumental) 
en las distimas areas. 

© Nota interesante- 

Sistemas administrativos 

En realidad, la ubicacibn. el nivel, la subordinacibn o la cantidad 
de autoridad y responsabilidad del departamento del irea de 
RH dependen no sblo del tipo de racionalidad predominante en 
la organizacibn, sirto tambiin de diversos factores ya vistos. Las 
concepckmes sobre la naturaleza de las personas son condicio- 
nantes tambiin importantes del papel del irea de RH en cada 
organizacibn. 

Lo que destaca aun mis el caricter multivariado y situacional 
del irea de RH es que tanto las organizaciones como las personas 
son diferentes. Asf como entre las personas existen disimilitudes 
individuates, tambien las hay entie las organizaciones. lo que hace 
que el irea de RH tenga que conducive con esas diferencias. 
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Figura 4.5 Estructura organizational en la que se centraBza la funcibn de RH. 
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El area de RH como 
responsabilfdad de Ifnea 
y funcion de staff 

La responsabilidad bisica del Area de RH en el nivel insututio- 
nal le corresponde al ejectmvo mAximo de la organization: al 
president*. Desde un punto de vista mAs amplio, el president* 
es el responsible de toda la organization A el corresponden 
las detisiones sobre la dinimica y los destines de la organiza¬ 
tion, y sobre los recursos disponibles o necesarias. En el nivel 
departamental o por division, el responsable del Area de RH es 
el ejecutivo de llnea, por ejernplo, el jefe o getente responsa¬ 
ble del departamento. De esta rnanera, cada Jele o gerente es 
responsable de un departamento; asl como de los recursos hu- 
manos destinados a sn Area, cualquiera que sea, de linei o de 
asesoria. de production o de ventas, de finanzas, de personal, 
etcetera. En suma, roda la organization compane b responsa¬ 
bilidad del Area de RH. Tanto el president* como cada jefe o 


gerente deben lener conocirnvr.tesc-iciales sobre recursos 
humanos. 



Responsabilidad de tinea y funcidn de staff (asesoria) 

La primera funciOn del presidente es hacer que la organization 
tenga todto en todos los aspectos posibles. Pern cuanto mis gran¬ 
de es la organization, tanto mayor es el desfase entre las detisio¬ 
nes tomadas en la atta direction y las acetones en cualquiera de 
los nrveies Inferiores. Cuanto mAs distante estf de las acciones 
cotidianas. tanto menor efecto tendrl sobre ettas. Sirs detisio¬ 
nes pueden influlr en el future pero no en el preseme, afectan lo 
que sutederA pero no lo que estA sucedlendo. Por tanto. el presi- 
dente debe compartir ton su equipo las detisiones relativas a la 
organization y sus recursos Lo mtsmo ocurre con el Area de RH: 
esta es una responsabilidad de linea y una furrier de staff. Esto 
signifies que quien admirtstra al personal esada gerente o jefe 
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Figura 4.7 Estructura organiiKional limpi* en la que la funcion de RH se 
encuentra en el nivel institutional. 
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Figura 4.a Estructura organizational simple en donde la funciOn de 
RH se encuentra en el nlvel intermedia 

dentro de su 4rea de action. El jefe debe ser el que tome dedslo- 
nes respecto de sus subordinados: el que dedda sobre nuevas 
contrataciones. sobre promociones y transferences, sobre eva¬ 
luation del desempefto. sobre miritos. capacitaciOn, separation, 
disciplina, mOtodos y procesos de trabajo. etc.; el que supervise, 
d« Ordenes, informe y oriente, y el que reciba de sus subordi¬ 
nados information, solicitudes y aclaraciones. El jefe debe ser 
el que transmita a sus subordinados las expectativas y planes 
de la organization, y el que recoja las aspiraciones y el sentir de 
los subordinados. Ademis el principio de la unidad de mando, 
o de la supervision tinica, Hace necesario que no se divida la au- 
toridad de cada jefe. Oe esta manera, cada uno tiene autoridad 
de llnea sobre sus subordinados, es decir, facultad para decidir, 
actuar y mandar. En consecuencia, tambiOn tiene la responsabi- 
lldad de llnea sobre sus subordinados. Asl, el 4rea de RH es una 
responsabilidad de llnea. es decir, responsabilidad de cada jefe. 

Sin embargo, para que las jefaturas actuen relatfvamente 
de manera unlforme y coherente en relation con sus subordina¬ 
dos. es necesario un departamento de staff, de asesorla y con- 
sultorla que proporcione a las jefaturas la debida orientation, las 
normas y procedimlentos para administrar a sus subordinados. 
AdemOs de esa asesorla. consejo y consultorla, el departamen¬ 
to de staff tambitn debe prestar servicios especializados (como 
reclutamlento. selection. capacjtaclOn. anSllsis y evaluation de 
puestos, etc.) para aportar propuestas y recomendaciones a las 
jefaturas. de modo que puedan tomar decisiones adecuadas. 

En estas condiciones, el area de RH es una responsabili¬ 
dad de llnea (de cada jefe) y una funciOn de staff (asesorla que 
el departamento de RH presta a cada jefe). La position del 
departamento del area de RH es de staff Este asesora a iravts 
del desarrollo de pollbcas para la solution de problemas espe- 
clficos del personal con el suministro de datos que permitan 
al jefe de llnea tomar decisiones; asimismo, con el desarrollo 
de servicios especializados, debidamente solititados. Con es¬ 
tas condiciones, el jefe de llnea considersr4 al espetialista en 
RH fuente de ayuda y no un intruso en sus responsabilidades. 
Las fricciones entre llnea y staff no desaparecertn jamis, pero 
se aminoran cuando ambos consideran la division de respon¬ 


sabilidades y de (untiones un esfuerzo conjunio para el logro 
de lo mejor para la organization. 

El Cxito de un departamento del irea de RH depende, 
de manera directa, de que los jefes de llnea lo corrsideren una 
fuente de ayuda. Asl, la asesorla al personal debe buscarse, 
jamis imponerse El adminisuador de RH no da Ordenes a 
los miembias de llnea de la organizaciOn o a sus empleados, 
excepto dentro de su propio departamento. Asl, la responsa¬ 
bilidad del alcance de determinados resultados por medio de 
los miembros de su grupo de trabajo penenece al jefe, no al 
admimsuador de RH. 

El 5rea de RH como proceso 

El area de RH tiene un efecto en las personas y en las orgaruxa- 
tiones. La manera de selectionar a las personas, de reclutarlas 
en el mercado, de integrarlas y orientarlas, hacerlas producir, 
desarrollarlas, recotnpensarlas o evaluarlas y auditarlas —es 
decir, la caltdad en la manera de gesuonar a las personas en 
la organization— es un aspecto crucial en la compentividad 
organizational. 

Los procesos bisk os en la gestiOn de personas son tinco: 
integrar, orgxnizar, retener, desarrollar y evaluar a las personas 
El tick) de la gestron de personas se tierra en tinco procesos 
bisicos. integraciOn, organizacrOn, retenaOn, desarrollo y con¬ 
trol de personas. 

Integrar, orgaruzat, retener, desarrollar y controiar a las 
personas son tinco procesos tnnmamenie interrelacionados e 
imenlependientes. Por su interaction, todo cambio en uno de 
ellos ejerce mOuenoa en los demis, la cual realimentari nue¬ 
vas inftuentias y asl sucesivamente, con lo que genera ajustes 
y acomodos en todo el sistema. En una vision sistCmica, los 
tinco procesos se consideran subsistemas de un sistema ma¬ 
yor, como se ve en la figura 4.11. 



La transformation de los Recursos Humanos 
en ConstetaciOn Libra 

RLa primers action de Helena fue ocuparse de su propio departa¬ 
mento: tevtsar y hablar con sus subordinados sobre la estructura 



Oepartamento 
• de Recursos 
Humanos 

I I I 1 

Direction Direction Direction Direction 

Industiial comertial flnanciera administrative 


Figura 4.1 Estructura organizational en la que la funciOn de RH se 
encuentra en en la position de staff 
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organizational del area de RH. La departamentalizaclAn funcional 
del consists en onto departa memos- ackrtamiento y se- 
leccidn. capacitaciOn y desarrollo. remuneration y prestadones. 
relaciones taborales. e higiene y seguridad. Cada departamento 
tenia un gerente especiali jado qyeno saManada de las demas de¬ 
part amentos. Helena quiere derritur esas franteras inttmas emrt 
los depart amentos y transf ormarlos en equipos muttifuncionalM, 
como se muestra en la figura 4.10. 

c Oue ideas propondrta usted a Helena? 


Los anco subsistemas forman un proceso global y dind- 
mico mediante el cual se capu y atrae a las personas, se las In¬ 
tegra a sus ureas, retiene en la organization, y se les desarrolla 
y evaltie. El proceso global no siempre presenta la secuenda 
anterior debido a la (ntima interacddn erure los subsistemas y 
a que csos anco subsistemas no escin relaaonados erure si de 
manera unica y especlfica. Son contingenles y situadonales; 
varian de acuerdo con la organization y dependen de factores 
ambienules, orgarazaaonales, humanos, tecnolOgicos, etcete¬ 


ra. Son muy variables, y, aunque imerdependienies, si uno de 
ellos cambia o se desarrolla en una determinada direcaOn no 
signifies que los demis lo hagan ezactamente en la misma di- 
recddn y en la rmsma raedida. 

La ftgura 4.13 muestra cste aspecto de la gestiOn de per¬ 
sonas: existe un continuum de situaoones intermedins, en el 
exrremo izquierdo esti una sunaddn de subdesarrollo con un 
cardcter rudimenuno en cada subststema, y en el derecho, una 
sttuaapn de supeidesanollo y complepdad Con las puntua- 
dones del 1 al 10 en la exala se dncnmiu la situaddn de una 
organizaddn. Por unto, h preocupaodn bisca sera desplazar 
las caraaerisucas del iiea de RH de la tequierda a la derecha, 
con la inlcndOn de Uegar al grade 10 de la escala; tsta seri la 
principal tarea de los ejecutrvos del *aea de RH en d nuevo 
milenio. El nivel del area con d canine del milenio seri, sin 
lugar a dudas, el exttemo derecho dd cerumuum. Hada alii 
hay que encaminar los esfuerzos para tnodificar y modermzar 
esta Area 

Se dedica una parte del libro a cada proceso, y cada pane 
se divide en subcapirulco que abondam los sub proceso* 




Oepto.de 
redutamiento 
y selection 


Deptn de Oepto. de 
capadtadfloy* | remonetadOn ' 
des ar rod o :.. t i y prestadones j {admMstraddn 

' , C- * * *. 1 


1. 


Oepta de ^ 

reladones ' Oepto d> 


yse^etdaO. . 


COme era -* 

RH departamanradzadafuraonalmame 
CemradzaOo para tnda la empresa. 


"md^ndonie* - Araa a dt h empresa 


COmeesahera: 


• i ■ ri. ■ 

• £•*«.. _, 


Area Me la empresa 


QefcanMIzsita lu—fiadlaiH interna 





Area C de la empresa 


Fifura 4.10 La nurraorganizaclOnea Cormelattanldbra 
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y Cuadra 4.1 Los cinco procesos bSsicos en la gestiOn de Recursos Humanos 


1 



Atraccidn (o provision) 

n • 

QuiOnes trabajarSn en Ip organizaciOn 

Investigation del mercado de RH 

Reclutamiento de personas 

SelecciOn de personas 

Organization 

K 

psr-.‘ 

w/jt .. 

Que harjn las personas en la organization 

A 4 » a d ■' 4 f , 

Integration de las personas 

Disclta de puestos . 

Description y anHWs de puestos 

EvaluaciOn del desempeflo 

Retention 

!• 

COmo conservar a las personas que trabajan en la 
organizaciOn _. . 

Remuneration y ret ribudones 

Prestadones y servidos soriales 

Hlgiene y seguridad en el tiabajo 

Retaciones sindkales 

Desarrollo 

COmo preparar y desampler a las personas 

CapacitatiOn 

Desarrollo orgaaoational 

EvaluaciOn 

COmo saber lo que son y lo que hacen las personas 

Banco de datos/ Sstemas de information 

Cora roles - Coastancia - Productividad - 
Equttbno social 


Politicas de recursos humanos 

Las polKicas surgen en funciOn de la racionalidad, filosofta y 
cultura organizacionales. Las politicas son rtglas esublecidas 
para gobemar funciones y garantizar su desempeflo de acuer- 
do con los objetivos deseados Constituyen una orientation 
administrativa para evitar que las personas desempeften fun¬ 
ciones indeseables o pongan en riesgo el Oxito de sus funcio¬ 
nes especificas De este modo, las politicas son gulas para la 
acciOn Ofrecen respuestas a las situaciones o probkmas que 
se presentan con cierta frecuenda, y se evua que los subordi- 
nados acudan innecesariamente a sus supervisores para acla- 
rar o resolver cada problema. 

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera 
como las organizaciones desean tratar a sus miembros para 
alcanzar por medio de ellos los objetivos organizacionales, al 
propondonar condiciones para el logro de los objetivos indivi¬ 
duates. Vartan en gran medida de una organization a otra. 

Cada organizaciOn desarrolla la polftica de RH mis ade- 
cuada a su filosofla y sus necesidades. En estricto sentido, una 
polltica de recursos humanos debe abarcar los objetivos de la 
organizadOn respecto de los siguientes aspeaos prindpales: 

1 . Politicas dc integracidn de recursos humanos 

a) DOnde redutar (fuemes de rechttamiemo dentro o 
fuera de la organization), en quo condiciones y cOmo 
reclutar (ttcnicas o medios de reclutamiento que 
prefiere la organizaciOn para abordar el mercado de 
recursos humanos) los recursos humanos necesarios 
para la organizadOn. 

b) Criterios de selecdOn de recursos humanos y estin- 
dares de calidad para la admisiOn, en cuanto a apti¬ 


tudes ftsicas e intelectuales. expenenda y potencial 
de desarrollo, que tengan en cuenu el universo de 
puestos dentro de la organizaciOn 

c) C6mo mcorporar a los nuevos pamapantes al ambien- 
te intemo de la organizadOn con raptdez y eficacia. 

2. Politicos de organization de itcursos humanos 

a) COmo deteiminar los requisite* basicos del personal 
(tequisitos intelectuales, ftsicos, etc.) para el desem- 
perlo de las tareas y obH gad ones del universo de 
puestos de la organizadOn. 

b) Criterios de planeadOn, colocadOn y movimiento 
intemo de los recursos humanos que consideren la 


Procesode 

prevision 



de » • de 

desarrollo rvaluaclOn 

Figure 4.11 Los cinco subsistences en la gestiOn 
de personas y su interacciOn 
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Flgura 4.12 Procesos y subprocesos en al an de AM. 


posiciOn inicial y el plan de canera, que definan las 
posibilidades fururas deniro de la organization, 
f) Criterios de evaktaciOn de cab dad y adecuacadn de 
los recursos humanos por medio de la evaluation del 
desempefto. 


3. Politicos de retention de los rratrso* humanos: 

a ) Cruerio de remuneration directa para los participan- 
tes que lertga en cuenta la vahiadOn del puesto y los 
salaries en el mercado de tiabajo. 
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Figure 4.13 Continuum de las situations en los suMstemas del Area de AH. 
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Flgura 4.14 Proceso global del Area de RH. 


b) Criterios de remuneration indirecta para los partiti- 
pantes que consideren los programas de prestationes 
sociales mis adecuados a las necesidades en el uni- 
verso de puestos de la organization y contemplen la 
position de la organization frente a las pricticas en el 
mercado laboral. 

c) COmo mantener una fuerza de trabajo motivada, con 
una moral elevada, paititipativa y productiva dentro 
de un clima organizacional adecuado. 

d) Criterios relativos a las conditiones fisicas ambienu- 
les de higiene y seguridad en tomo al desempeflo de 
las ureas y obligaciones de puestos de la organiza¬ 
tion. 

e) Relaciones cordiales con sindicatos y representantes 
del personal. 

4. Politicos dc desarrollo de recursos humanos: 

a ) Criterios de diagnOstico y programatidn de forma¬ 
tion y renovation consumes de la fuerza de trabajo 
para el desempeflo de sus labores. 

b ) Criterios de desarrollo de los recursos humanos de 
mediano y largo plazo que tengan en cuenu la conti- 
nua realizaciOn del potential humano en positiortes 
cada vez mis elevadas en la organization 

c) CreaciOn y desarrollo de conditiones capaces de ga- 
rantizar la salud y excelencia organizational me- 
diante la modification de la conducu de los partici- 
pantes. 

5. Politicos de evaluation de recursos humanos: 

a) COmo mantener un banco de datos capaz de propor- 
cionar la informaciOn necesaria para el anilisis cuali- 
utivo y cuantiutivo de la fuerza de trabajo disponible 
en la organization. 

W Criterios para la auditoria permanente de la aphca- 
ciOn y adecuaciOn de las pollticas y los procedimien- 
tos relationados con los recursos humanos de la or¬ 
ganization. 

la figura 4.15 da una vision de conjunto de todas estas 
pollticas. 


Objetivos del drea de RH 

Los objetivos del irea de RH deben esur fuera de ella. El irea 
debe servir a los objetivos del negocio de la organization. El 
irea de RH consiste en la planeatiOn, otganizaciOn, desarrollo. 
coordination y control de las tOcnicas capaces de promover 
el desempeflo efitiente del personal, al mismo tiempo que la 
organization consticuye el medio que permite a las personas 
—que en ella colaboran— lograr sus objetivos individuates 
relationados direcu o indirectamente con el trabajo. El irea 
de RH trau de conquistar y de retener a las personas en la 
organization para que trabajen y den lo miximo de si, con 
una actitud positiva y favorable. Represenu no sOfo las cosas 
grandiosas que provocan euforia y entusiasmo. sino tambiOn 
las pequeflas e innumerabies que frustran e impatientan o que 
alegran y sausfacen, pero que lie van a las personas a desear 
permanecer en la organization. Sin embargo, cuando se habla 
del irea de RH hay mis cosas en juego, como la calidad de 
vida que tendrin la organization y sus socios y el tipo de so- 
tios que la organization desea cullivar. 


Nota interesante- 

Pollticas y procedimierrtos 

Las pollticas establecen H cfldigo de valores Otlcos de la organiza¬ 
tion. por medio de los cuaies rige sus relaciones con los emplea- 
dos. accionistas. consumtdores. pruveedores. etcetera Con base 
en estas pollticas se definen los procedimiemos por ejecutarse. 
los cuaies son gufas deacciOn predeterminados para orientar ope- 
raciones y actividades. y que toman en cuenta los objetivos de 
la organization. Estos procedimiemos son una especie de plan 
permanente para orientar a las personas en la realizaciOn de sus 
tareas en la organization. En el fondo. sirven para guiar a las per¬ 
sonas en la consecution de estos objetivos. Buscan proporcionar 
coherencia a la realizaciOn de las actividades. ademis de garan- 
tizar un trato equitativo a todos los participanles y un trato justo 
en todas las sltuaciones. 
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Los objetivos del Area de RH se desprenden de las me- 
ps de la organization enters. Toda organization tiene como 
uno de sus principales objetivos la creadOn y distribuciOn de 
algtin producto (bien de production o consumo) o servicio 
(actividad especializada). Asi, junto con los objetivos organiza- 
cionales, el irea de RH debe considerar umbiin los objetivos 
personates de sus socios. 

Los objetivos principales del irea de RH son: 

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas 
oon habiUdades, motivation y satisfacdOn por alcanzar 
los objetivos de la oiganizaciOn 

2. Crear, mantener y desarrollar condidones organizaaona- 
lcs para el erapleo, desarrollo y satisfaction plena de las 
personas, y para el logro de los objetivos individuales. 

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas. 

Q Da vuetta al caso Introductory < t 

La transformation del Srea de RH 
en ConstelaciOn Libra 

La segunda atciOn que realizd Helena GonzSIez fue transform ar a 
los gerentes de departamento en gestores de personas Ademis 
de los aspectos ticntcos del trabajo, los gerentes se encargarin 
tambiin de los aspectos humanos. Promover y descentralizar el 
irea de RH en toda la organizaciOn Este proceso de descentraiiza- 
ciOn procura dar mayor autonomla a los gerentes en la conduction 
de sus equipos c C6mo debe Helena transformar poco a poco el 
irea de RH en una funcidn de staff 1 2 3 


Dificultades bisicas de! irea 
de RH 

Lo que distingue al irea de RH de otras areas de b organiza¬ 
tion es su singular ambiente de operaciones. Administrar re- 
cursos humanos es diferente a la administration de cualquier 
otro recurso organizacional, pues implica algunos obsticulos 
Las dificuludes bisicas del irea de RH son: 

1. El irea de RH trata con medios, con recursos intermecbos 
y no con fines. Es una funciOn de asesoria, cuya actividad 
fundamental consiste en planear, dar servicios especiali- 
zados, asesorar, recomendar y controbr. 

2. El irea de RH trata con esos recursos vivos, extraordi- 
nanamente complejos, diversos y variables que son bs 
personas. Estos recursos se importan del ambiente a b or¬ 
ganization, crecen, se desarrollan, cambian de actividad, 
de position y de valor 

3. Los recursos humanos no se encuentran sOlo dentro de la 
jurisdiction del irea de RH, ano sob re todo en los diver¬ 


sos departamentos de b organizaciOn y bajo la autondad 
de diversos jefes o gerentes, quienes son responsables di- 
rectos de sus subordinados. El irea de RH es una respon- 
sabilidad de linea y una hinaOn de staff. 

4. El irea de RH se preocupa pnncipalmente de la eficiencia 
y b eficada. Sin embargo, lo mis importante es que no 
puede controbr los evenios o condiciones que las produ¬ 
cer Esto se debe a que los principales eventos o condicio¬ 
nes de sus operaciones son las actividades de las diversas 
ireas de b oiganizaciOn y b conducta heteroginea de los 
parudpantes. 

5. H irea de RH trabaja en ambientes y condiciones que no 
determina y sobre los cuales poser un grado de poder o 
de control muy pequefto Por ello, esti destiruda a la de¬ 
pendence, adaptation y transigencia. SOlo con una clara 
notion de b finalidad principal de la organizaciOn, con 
mucho esfuerzo y perspicada, el ejecutivo del irea de RH 
logra —si a caso— un razonable dominio sobre los desti- 
nos de b oiganizaciOn. 

6. Los estindares de desempefto y de calidad de los recursos 
humanos son complejos y diversos, y varian de acuerdo 
con el nivel jerirquico, el irea de actividad, la tecnologia 
empkada y el tipo de urea u obligaciOn. El control de cali¬ 
dad se realiza desde el proce*o inicial de selecciOn de per¬ 
sonal y se extiende a lo largo del desempefto cotidiano. 

7. El irea de RH no trata directamente con las fuentes de 
inpeso econOmico. Por otro lado, existe la idea de que 
tener personal implica gastoc ineviubles. Muchas empre- 
sas aiin pactan restrictivamente sus recursos humanos en 
lirminos reducckmistas de personal productivo e unpro¬ 
ductive, o personal directo e indirecto. La mayorla de las 
empresas atin ubica a sus miembros en ttrminos de cen¬ 
tres de cost os y no en tinninos de centros de gananeb, 
como en realidad se deben considerar. 

8. Uno de los aspectos mis alticos del irea de RH estriba en 
b dificultad para saber si hace o no un buen trabajo. El 
irea de RH bene muchoc desaflos y riesgos no controla- 
dos o no conirolables, no esundarizados e imprevisibles. 
Es un terreno poco firme y con vision nebulosa en el que 
se pueden cometer enores desasirosos aun con b certeza 
de que se actiia corrects mettle 

El irea de RH no siempre recibe un apoyo significativo 
de b alu direction, d cual se transfiere a otras areas que ad- 
quieren engaftosamente mayor prioridad e importance Esto 
no siempre results favorable para toda la organizaciOn, pues lo 
que es bueno para una parte de U organizaciOn no por fuerza 
lo es para toda la organizaciOn. 

Funcidn del irea de RH 

En un mundo de negotias caraaenzado por la explosion de 
b innovation tecnolOgca, por b globalizaciOn de lo* metea- 
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investigation y anaiisis del mere ado de recursos humanos 
dOnde reclutar (fuentes de reclutamiento) 

tOmo reclutar (tec nit as o medics de reclutamiento) 
prioridad del reclutamiento interno sobre el extemo 

critenos de seleccibn y estindares de calidad 

grado de descentraliraciOn de las decisiones acetta de la 

selection de personal 

tOcnicas de seleccibn 

planes y mecanismos (centralizados y descentraiizados) 
de integration de los nuevos particlpantes del ambiente 
interno de la organization 

establecimiento de los requisites basicos (escoiandad. 
experience. tareas. obligackmes. responsaoihdades y con- 
diciones de trabajo) para el desempeflo exitoso del puesto 

determination de la cantidad necesaria de recursos huma¬ 
nos y su ubicaciOn en tdrminos de cofexaciOn en puestos 
dentro de la organization 

determination de la secuencia Optima de carrera. con la 
definition de oportunidades en la organizacibn 

planes y sistemas para la continua evaluacibn de la calidad 
y adecuacibn de los recursos humanos 

valuaciOn de puestos que busque el equilibrio satarial 
interno 

investigaciones salariales que busquen el equilibrio satarial 
interno 

polftica salarial 

planes y slstemas de prestaciones satiates adecuados 
a la dlversidad de necesidades de los integrantes de la 
organization 

criterios para la creaciOn y desarrodo de las condkiones 
ffsicas ambientales de higiene y de seguridad en tomo a 
los puestos 

criterios legales y normas de procedimiento para las rela- 
ciones ton empleados y sindicatos 

diagnbstico y programaciOn de la preparation y renovation 
constantes de los recursos humanos para el desempeflo de 
los puestos 

perfeccionamiento de mediano y largo plazos de los 
recursos humanos disponibles. con el fin de la realization 
continua del potential en las posiciones mas eievadas de 
la organization 

aplicaclOn de estrategias de cambio planeado con miras a 
la saiud y extelencia organizacionales 

registrus y controles para H debido anMsis cuafctathre y 
cuantitatrvo de los recursos humanos disponibles 

medlos y vias de informacibn adecuados para las decisio¬ 
nes sobre recursos humanos 

criterios de evaluacibn y de adecuacibn permanences de las 
poHticas y procedimientos de recursos humanos 


Figure 4.15 PoHticas de RH. 
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dos, por la fuerte competenria entre las organizadones, por 
la gradual e intensa desregulaciOn de los negccios y por los 
cambios demograficos, politicos y culturaks (que ocasionan 
rfpidas modificaciones, turbulenaas e mcerudumbres), las or- 
ganizaciones necesitan ser rApidas, eficaces en costos y, sobre 
todo, expeditas, como se muestra en la figura 4.16. Por tanto, 
las organizadones deben poster recursos, conodmientos, ha- 
bilidades, competencias y, sobre todo, personas que retlnan 
estas nuevas caracteristicas 

Todo esto requiere nuevas prtcticas adminisuanvas y 
—de paso— una contmua redefiniddn y realimentadOn de 
esas prActicas, asl como politicas de RH para crear nuevos 
comportamientos y competencias en los colaboradores 

De este modo, el papel del area de RH deja de ser la sim¬ 
ple conservation del statu quo pan transformarse poco a poco 
en un area capaz de crear organizadones mejores, mis rapt- 
das, proactrvas y competitivas 

Resumen 

Para operar, las organizadones aghttman recursos materiales, 
financieros. humanos, de mercadotecma y administratrvos, 
cada uno a cargo de una especuhdad de la administraciOn. 
Sin embargo, la administradOn de los Recursos Humanos 
dcpende de factores complejos, como el esnlo de adnurustra- 


dOn que la organizaciOn desee adoptar puede basarse en la 
teoria X o en la Y. Olra manera de ver los estilos administra- 
tivos es el anilisis de los sistemas de administradOn: un con¬ 
tinuum del ststema 1 (autontario y rlgido) al sistema 4 (pani- 
cipativo y grupal). De aqul se deduce el cartcter multivariado 
del Area de RH, pero sobre todo su naturaleza situacional. Ade- 
mAs, el Area de RH es una responsabilidad de linea (de cada 
jelatura) y una fundOn de staff Hn realidad, el Area de RH pue¬ 
de visualizaTse como un sistema cuyo proceso implica cinco 
suhsistemas mterdependientes: el de provision (o airacdOn), 
el de organizaciOn, el de reienciOn. el de desarrollo y, por tll- 
rimo, el de evaluaciOn de los recursos humanos. Las politicas 
de recursos humanos por lo general se basan en cOmo cuidar 
cada uno de estos cinco subsistemas. Sm embargo, en funciOn 
de sus objetivos y de su influenda en las distintas areas de la 
organizaciOn, las dificultades que enfrenta el Area de RH son 
enormes 

Conceptos clave 
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Figura 4.16 Cambios que imponen Oesafios a las afganliKtonts. 1 


• Adapt*do de DESSLER, CARY. Human Resource Management. Upper 
Saddle River, Premia-HaD, 2000, p. 14. 
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Deflnlr la estrategla del negoclK 
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Flgura 4.17 Componentes bSsicos de la estrategia de irea de RH. 1 


Funcibn de staff 
Responsabilidad de llnea 
Sistemas de administracibn 
Teorla X 
Teoria Y 

Preguntas de andlisis 

1. Hxplique los dtferentes recursos organizacionales en su 
administracibn. 

2 . Compare las teorlas X y Y. 

3. Hxplique los cuatro sistemas administrativos y su reper- 
cusibn en el area de RH. 

4. jPor qu4 se habla del cartcter multivariado del area de 
RH? Hxplique. 

5. t Por qu4 se habla del carOcter situadonal del area de 
RH? Explique. 

6. Explique por que el area de RH es una responsabilidad 
de llnea y una funcibn de staff. 

7. Conceptue el area de RH como proceso compuesto de 
varios subsistemas. 

8. Explique cada subsistema del area de RH y su conteni- 
do. 


I 1 Adaptado dc OESSLER. Gary. Op. rit. p 22. 


9. Explique las politicas de recursos humanos. 

10. {Cuales son los principales objetivos del area de RH? 

11. iCuales son las dificultades tnherentes al area de RH? 

Ejercido 4 

Raimundo Correia, director presidente de Meulurgica Santa 
Rita, SA (Mesarisa), dedicO gran parte del aflo a establecer y 
definir las bases para una polltica general de la empresa. asl 
como los detalles de las pnncipales politicas especlficas (po¬ 
liticas de ventas, de precios, de produccibn. de inversiones, 
financiera, de almartn, etcetera). En lo refererue a la polltica 
de recursos humanos. el director presidente solicitb la aseso- 
ria del gerente de Recursos Humanos. Alberto Oliveira. Rai¬ 
mundo se enters de que. de todos los recursos de la empresa 
(recursos fisicos, hnancieros. tecnoldgicos y de mercadotec- 
nia), los unicos administrados en el nivel general y no en el de 
la direction eran los recursos humanos. Raimundo se enterb 
lambien de que la administracibn de los Recursos Humanos 
no era exclusiva de la gerencia de Recursos Humanos, sino 
una responsabilidad de llnea y una funcibn de staff. Se enierb 
ademJs de que, en b fabrics, a los obreros no calificados se les 
trataba con un sistema sutoriiario y rigido (srsrema 1). A los 
obreros calificados, los italic os especiaiizados y los trabajado- 
res eventuates coo coruratos mensuales se les trataba con un 
sisiema autoriurio y benevolenie (sistema 2). En las oficinas 
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La compefencia urganizacional de Rodaic 


II conupto fundamental de la planeatkSn de RH e.-i Eastman Kodak 
es ia 'conipetitividad organizational", as deck, la capacidad tie aciuar 
y camhlar pa: a obter.er una ventaja competitiva. Median's un proce- 
to de cdatre etaoup .’a epnprtsa desarrolla U estrategia da RH que' 
sostlane so estrategia organizational a saber 

Paso 1.- Seflntr las competendas organlzadonalef 
generates 

los ejecuttvos de Hnea y !os gerentes de ftecursos Humanos de' ma 
nera ccr.junta deflnen las competencies organizational* reouerf 
das para aplicar la estrategia de negodos de Kodak. Los executives 
piensan que la competencla organizational es una funcidn de nueve, 
competendas especfPcas. que son: ’ 

1. ResponsabHidod: ayudar a los Indlviduos, equipos y departamen~ 

tos a rasponsabllizarse de su labor. '-i 

2. Otter tocidtt pan coda accidn. reduclr el cido de tod as tas activt-' 
dades 

3. Afrendizajz rorttinuo • mejerar constantemente is maneca de 

efectuafatrebajoygenerar ideas nuevas. ... —. 

4i* Centrorss en d clients• abordar todo desde el pumo de vista del 
diente (interno y exterr.o- 

' 3: C.VersfcfccL valorar las diferencias y alentar las nuevas formas de 
trabaic cfm los demSs . ’ 

S. Detegoddnde mturidod (etvpnwerment): apoyar las decisiones en 
y a kis ntveles adecuados por los empleados con autonomia y compe- 
tencia, •- S •"> ’’’ 

7. ClobolHdcUtti exarr.inar Ifr.eas de productos, proveedcres y con- 
sumWores en un cnntev’o global. 

8 !nie£mticn: reconcfer r ime ..-abajan Juntas las piezas de la wga- 
-feacldn. 

9 UdcrazgS: garantizar que lot empleados cor, un dt-seiTipeAo su- 

peiiof ocupen posiciones cla'.a. . 4 , 


Paso 2. Defwlr un conjur.to tie piicticas da RH 
para cada competencfa 

Despues de re. cnocer las competencies, los gerentes de Kodak deben 
identificar edmo pueden emplearse las prScticas de RH (integration, 
atraccidn, capacitacifin, evaluation y recompensas) para habilitar su 
desanjllo, Los equipos de gerentes de Knea y de profeslonaies de 
RH'se reopen para construlr una matriz de prdtticas y competen- 
das de Rfl Los gerentes discuten y debaten cuaies son las practicas 
adecuadaselnterrtanFntegraryconsolidarestas practicesentre las 
competencies. 

Pasol Integrarlas competencies 

ARnde Integrar tas competendas, los gerentes de Kodak procuran 
' eWnar redundances, definir prioridades entre las practicas de RH y 
desampler programas basados en los critedos siguientes: 

V, v '.. 

£ Efectos. 

2. ViabUJdacL 

3. Sinergla con las creendas bislcas. 

4. "Acoplamiento* con el dlerite.' 

£ Costn/valor del bertefitio. 

- 6. Riesgos. 

7. Mensurabitidad. 

8. Recursosnecesarios. 

Paso 4. OtseAar los planes de efecutidn 

los planes de action estin disedados para establecer programas. re- 
sultados, funciones y responsabiUdades de los gerentes de linea y de 
RH-A continuation se define una estrategia de ejeauciOn integrada. 
muy parecida a los intficadores de efkacia. El proceso requiere que los 
gerentes de linea y los espedalistas de RH colaboren en la planeaciOn 
rfeRH. 

tOuO sugcrenclas daifa usted para mejorar la estrategia de RH 
de Kodak? 


pnnapales de la empresa —donde estin las ireas adminis- 
trativa, hrunciera y comercial—, los empleados operaban con 
un sistema nltidameme consultivo (sistema 31 El personal de 
ventas v el de procesamienlo de datos, asl como los gerentes 
de departatnento. reablan un trato de sistema panicipativo 
grupal isistema 4) muy liberal. 

Con todas estas uaracteristicas, Alberto Obveira iraio de 
deinosirar al dircaor presidente que. para establecer las pollu- 
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cas de RH, era imprescindible esublecer pnmero los objetivos 
de la empresa por medio de sus recursos humanos Pcingase 
en lugar de Alberto Oliveira y esquematice los objetivos del 
area de RH en Mesarisa, y, en funcidn de esos objetivos, trace 
las lineas generales de una polluca de RH para toda la orgaru- 
zacidn. Presente ademis un orgarugrama del departamenio de 
RH adecuado para la aplicacibn de esa pobtica 
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Los procesos de provisibn se relacionan con el suministro de 
personas a la organizaciOn Son los procesos responsables de 
los insumos humanos, y comprenden todas las actividades de 
investigation de mercado, reclutamiento y selecaOn de perso¬ 
nal, y su provision a las tareas organizacionales. Los procesos 
de provision son la entrada de las personas al sistema orga¬ 
nizational. Se trata de abasiecer a la organizaciOn del talento 
humano necesario para su funcionamiento. 

Para entender cOmo fundonan los procesos de provision 
se debe comprender el ambiente que rodea a la organizaciOn 
y cOmo esios procesos localizan y buscan a las personas para 
incorporarlas a su sistema 

El ambiente organizacional 

Las oiganizaciones no estin solas en el mundo de los nego- 
cios. Toda organizaciOn opera dentro de un ambiente en el que 
existen otras tantas; del ambiente organizadonal obtiene da- 
tos e informaciOn para la toma de dedsiones (investigaciOn de 
mercado y de proveedores, coyuntura econOmica, pedidos de 
dientes, etc.), insumos para su operaciOn (entrada de recursos 
matenales, miquinas, equtpos y materias primas, entre otros), 
recursos financieros (prtstamos, financiamientos, utilidades 
de la facturaciOn, etc), recursos humanos, restricciones im- 
puestas por el ambiente (legislaciOn reladonada con sus ope- 
raciones, contribuciones e impuestos, y limitaciones legales 
relativas a los procesos, entre otros). En el ambiente, la orga¬ 
nizaciOn deposita los resultados de sus operaciones (produc- 
tos o servicios), los residuos de sus operaciones (desperdidos 
de materia prima, maquinaria y equipo obsoleto que deben 
vender, contaminantes producto de sus operaciones: humos, 
desechos, exhalaciones de gases, basura, etc), los resultados 
de la aplicaciOn espedfica de recursos finanderos (utilidades, 
distribuciOn de rendimientos, bonificadones, pagos de tnte- 
reses y tasas bancarias, etc), los resultados espedficos de la 
utilizactOn de recursos mercadolOgicos (ventas, promodOn, 


campafias publidtarias, imagen de la organizadOn, distribu- 
dOn de los productos o servidos a los clientes, etc ), ademis, 
naturalmente, de cierta cantidad de personas que se desvincu- 
lan de la organizadOn 

De todos estos multiples aspectos del ambiente nos inte- 
resa espedficamenie que los recursos humanos entran y salen 
del sistema, lo cual genera una dinamica particular que vere- 
mos mas adelante. 

Mercado de recursos humanos 
y mercado de trabajo 

El itrmino mercado tiene varios significados, a saber: 

• El lugar donde annguamente se efectuaba el trueque de 
mercandas; por tamo, el local fisico en que los vendedo- 
res se encontraban con los compradores. 

• El “espatio econOmico" en que se realizan intercambios 
de bienes tabricados y ofreddos por los productores y so- 
liatados por los compradores 

• El Area geogrtifica o territorial en que las fuerzas de la 
oferta y la demanda convergen para establecer un precio 
comtln. 

En esencia, el concepto de mercado presenta tres aspectos 
importantes: 

a) Una dimension de espado: todo mercado se caracteriza por 
un irea fisica, geogrifica o territorial. Lugares diferentes 
tienen mercados diferentes. El mercado de trabajo del no- 
teste de Brasil es distinto del mercado de trabajo en la ca¬ 
pital. H espado es un elemento importante del mercado 

b) Una dimension de tempo: todo mercado depende de una 
tpoca. En tpocas diferentes, un mismo mercado presenta 
caracterfsticas distintas: el mercado de trabajo del ultimo 
tnmesne de cada afto es mis dinimico y presenta otras 



Subsistema 
de provision de 
recursos humanos 


Subsistema 
de organizaciOn/ 
empleo d* racursos 
humanos 


SubsJstema 
de retention de 
recursos humanos 


Subsistema 
dt dcsarroHo de 
recursos humanos 


Subsistema 
de audttorla de 
recursos humanos 


_I 

• PlaneaciOn de RH 

• Reclutamiento 

• SelecciOn de personal 


Flgura 111.1 Subsistema de provisidn de recursos humanos. 
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caracteristicas al del primer trimestre. El bempo es un 
elemento importante del menado. 
c) Una dimension it oferta y demands todo mereado se ca- 
ractenza por la oferta o disponibilidad de algo y, al mismo 
uempo, por la demandi de un producto. Si la oferta es 
mayor que la demanda, se trite de algo Ucil de oblener y 
habrf competidores entre los vendedones o entre las que 
ofrecen ese bien. Si la demanda es mayor que la oferta, la 
situation se invierte y se trata de algo diftdl de adquirir y 
habrti competidores entre los compndores o entre qtne- 
nes necesitan ese producto. 

En tirmmos de la provision de kcuisos humanos, hay dos 
tipos de mercados muy disdntos pero entrelazadca e baterreU- 
□onados: el mereado de trabajo y el de recunos humanos. 

Mercado de trabajo 

El mereado de trabajo o mereado la bora] se com pone de las 
ofenas de empleo que ofrecen las organizaciones en determi- 
nado lugar o fpoca Se define sobre todo por Us organ izacio- 
nes y sus oportunidades. Cuanto mayor es cl numero de or- 
ganizaciones en determmada region, tanto mayor el mereado 
de trabajo y su potencial de disponibilidad de plazas vacantes 
y de oportunidades de empleo. El mereado de trabajo se di¬ 
vide por sectores de actividades o de categorias (como em- 
presas metalurgicas, de pUsticos, ban cos y financieras. etc }, 
por tamaflos (orgaruzaciones grandes, medians*, pequeflas, 
iracroempresas, etc.) o tambUn por regwnes (S4o Paulo, Rio 
de Janeiro, Belo Horizonte, etcetera.) Cada region tiene carac¬ 
teristicas propias. 

& Nota interesante- 

Empleo 

Empleo signifies cl apt ovethamiento del trabajo humano. Es la si- 
tuaciOn de la persona que trabaja para una organization o para otra 
persona a cambio de una remuneration. En etonomia. ei tOtmlno 
empleo designa la utilization de los factores de produtdOn. que 
incluyen la tierra y el capital, ademas del trabajo El conjumo de 
empleos representa el mereado de trabajo. El desempleo es la por- 
ciOn disponible de la fuerza de trabajo y sin empleo. El desempleo o 
el subempleo (empleo con remuneration muy bzya o sin garantias 
laboraies) atafe sobre todo a los paises en desanollo. 


El mereado de trabajo fundona en ttrminos de oferta y 
demanda, es decir, dispombibdad y demanda de empleos, res- 
pectrvameme. La figura 111.2 muestra un continuum entre dos 
situadones extremas: una de ofena de empleo (plazas vacantes 
ofreridis) y otra de demanda de empleo (plazas vacantes bus- 
cadas). La posidOn central denou una situacidn de equilibrio 
entre las dos fuerzas del mereado (figura 1112) 

Presen tamos a continuaddn las ties situaciones posibles 
del mereado de trmbcqo: 

1. Ofeita mayor a la demanda 

En esu situaddn hay una acentuada disponibilidad de em¬ 
pleo: por parte de Us organizadones existe un exetso de oferta 
de empleo y una escasez de candidates que lo desempeften 
Esu stauddn de oferta de empleo tiene Us consecuencias si- 
ginentes pari Us otgpnizabones: 

a) Fuenes erogxdones en rechiuaniemo. que resultan en vo- 
htmen insufidente de candldatos o en un bajo estindar 
de cahdad deseado. 

b) Cruerios de selecdOn mis flexibles y menos rigidos para 
compensar U esrasez de candidates. 

c) Fuenes inversiones en capacitaciOn de personal para 
compensar lo inadecuado de los candidatot. 

d) Ofenas salariales mis estimuUntes pan atner mis candi¬ 
dates, lo que ocasiona una distorsiOn en U politics sala- 
rial de Us organizaciones. 

e) Allas inversiones en piesudones sociaks, unto para 
atraer candidates como pan retener al personal existente, 
pues cualquier suatitudOn resulta tardada y arriesgada. 

f) Mayor importancU al recluumiento intemo como medio 
pan conservmr al personal, y a dinamizar los planes de 
carren. 

g) Fuerte competencia entre Us organizadones que sedlspu- 
tan el mismo mereado de recursos humanos 

h) Los recursos humanos se transforman en recursos esca- 
sos, que mercoen un cuidado especial. 

La situation de ofena de empleos tiene Us consecuencias 
sguientes pm los candldatos: 

a) Exceso de plazas vacantes y de oportunidades de empleo 
en el mereado de tnbajo. 

b) Los candldatos escogen y selecdonan Us organizaciones 
que les ofrecen Us mejores oportunidades. puestos, sala- 
rios y prestadones. 


SltuaciOn 

de oferta de 
empleo 

*• — . 

Mercado do trabajo 

Situation de 
demanda de 
empleo 
- — - « 

0 > D 

Oferta y demanda de empleo 

CUD 

Figura HI.2 

Situaciones del mereado de trabajo. 
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c) las personas estdn dispuestas a abandonar sus organ iza- 
ciones en busca de mejores oportunidades en el mercado 
de trabajo, con lo que aumenta la rotacidn de personal. 

d) A1 mismo tiempo, las personas se sienten dueflas de la 
situadOn y deman dan reivmdicaciones salariales o mejo¬ 
res prestaciones sociales, se vuelven mis indisdplinadas, 
fakan y Uegan tarde, con lo que aumenu el ausentisino. 

2. Oferta equivalente a la demanda 

Es uni suuaaOn de equibbrio relativo entre el vohunen de 
oferta de anpleo y el volumen de candidatoc pan desempe- 
flarlos, es dccir, la demanda de empleo 

3. Oferta menor que la demanda 

Es una situation en la que hay muy poca disponibilidad de 
oferta de emplcos por parte de las organcza clones; hay escasez 
de oferta de empleo y exceso de candidaios para desempeftar- 
los. La situation de alta demanda de empleo tiene las siguien- 
les consecuendas para las organizaciones 

a) Baja inversion en reclutamienio, pues hay muchos candi¬ 
dates que se ofrecen a las organizaciones. 

b) Criterios de selecciOn mis rlgidos y rigurosos para apro- 
vechar mejor la abundancia de candidatos. 

c) Baja inversion en capacuacidn, pues las organizaciones 
aprovechan a los candidatos ya capacitados y con sufi- 
aente experiencia. 

d) Las organizaciones ofrecen salaries mis bajos respecto de 
su propia polftica salarial, pues los candidaLos estin dis- 
pueslos a aceptarlas 

e) Inversiones muy bajas en prestaciones sociales, pues no 
hay necesidad de tetener al personal 

f) Mayor importance al reclutamienio extemo para mejorar 
el potencial humano, al sustituir empleados por candida¬ 
ios mejor calificados. 

g) Las organizaciones no compilen en el mercado de recur¬ 
sos humanos. 


© Nota interesante- 

La disminucldn del empleo 

En los ultimo* aftos. el mercado de trabajo sufriO una notable re¬ 
duction en el empleo. Los sect ores mas afectados fueron la In- 
dustria. los banc os y la construction civil, en los que mis de un 
millOn de empleos simplemente se piriverizaran en una reduction 
que represents 30% de la mano de obca empieada. En cambio. 
la production en esos sectores aumento en gran medida gratias 
a nuevas tecnotogfas y proceso* de trabajo. Se produjo mis con 
menos personas. La oferta de empleo en el sector de servkios 
aumento en el mismo periodo. lo que ocaswnS una verdadera mi¬ 
gration del empleo industrial (sector industrial) hacia el empleo 
terciario (sector de servttios). 

Aqui apreciamos cuatro tendencies: 

1 Mientrasel empleo industrial se marchita poco a poco. el em¬ 
pleo terciario aumenta, pero sin absorber a la totalidad de los 
desempleados Esta es la primera tendencia provocada por la 
tecnologla en la era de la information. 

2. La segunda tendencia es la creciente complication gradual 
del empleo: el trabajo industrial es cada vez mis cerebral e 
intelectuai, y por ello menos ffsico y muscular, gratias a la tec- 
nologia de la information Las personas utilizan cada vez mis 
la automatizaciOn en sus procesos de trabajo. 

3. La tercera tendencia en la era de la information es el conocl- 
miento: el capital financiero deja de ser el recurso mis impor- 
tante para dejar su lugar al cortotimiento. El capital financiero 
es importante. pero mucho mis lo es el conocimiento pira 
aprovecharlo y hacerio mis seguro y rentable. 

4. La cuarta tendencia en la era de la information es la globaliza¬ 
tion. ya sea del conocimiento o de la economfa. El mundo se 
convierte en una verdadera aldea global y el empleo. es decir. 
el mercado de trabajo. plerde su cartcter local o regional para 
adquirir uno mis mundlal. 


c 

e 



* Exceslva cantidad de oferta de empleo 

■ Competencla entre las empresas para aRegarse candidatos 

* Intensification de gastos en redutamiento 

* Reduction de requlsitos a los candidatos y del proceso de 
selecciOn 

* Intensification de la inversion en capacitaciOn 

* Enfasis en redutamiento interno 

* Desarrollo de pallticas para conservar personal (retention del 
capital humano) 

* Orientation a las personas y su blenestar 

* Intensification de la Inversion en prestaciones sociales 


• kisuftdente cantidad de oferta depuestosde trabajo 

x Menor competencia entre las empresas fc 

• Reduction de gastos en redutamiento 

• Aumento de requlsitos a los candidatos y mayor rigor en d proceso de 
selecciOn 

• Reduction de inversiones en capacitaciOn 

• Enfasis en redutamiento extemo 

• Desarrollo de polfticas de sustltuclOn de personal (mejoramiento del 
capital humano) 

• Orientational trabajo y la efltiencla 

• Reduction o congelaciOn de las Inversiones en prestaciones sociales 


Figura Ml.3 Comportamlento de las organizaciones en funciOn del mercado de trabajo 
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1. Reduction Intense del empleo Industrial: 

o) Production industrial mayor y con minos personas mediante nuevas tecnoiogias y procesos. 

b) Oferta de empleo en expansion en cl sector de servreios. 

c) Migration del empleo industrial (sector industrial) hacia el empleo terciario (sector de servicios) 

2. Soflstkaddn gradual del empleo: 

o) Trabajo industrial cada vez mis intelectual y menos fislco. 

b) Llegada de la tecnologla de la information a la Industrie. 

c) Mayor automatization de los procesos ndustriales 
1. Conodmlento como el recurso m*s Important*: 

o) El capital financiers) es Important*, peso aun mis el conoclmiento para aprovechario y hacerlo rentable. 
b) El conoclmiento es novedad. Innovation y treatrvtdad, es el agente esential del cambio. 

4. Ttndenda credent* a la globaHzacMn: 

o) CloballzaciOn de la economla y creation de una aldea global. 

b) ClobalizadOn del mertado de trabajo. cada vez mas mundial y menos local o regional. 

Flgura III.4 Tendendas: un fuerte cambio en el mercado de trabajo en todo el mundo. 


h) Los recursos humanos se convienen en un recurso abun- 
danie, que no merece cuidados especiales. 

La situation de demanda de empleo tiene las siguienies 
consecuencias para los candidates: 

a) Escasez de plazas vacantes y de oportunidades en el mer¬ 
cado de trabajo. 

b) Los candidatos tienen que competir entre si pan obtener 
las pocas vacantes que surgen, ya sea con propuestas de 
salarios mis bajos o con la aceptaddn de puestos inferio- 
res a su calificacibn profesional. 

c ) Las personas procuran permanecer en sus organizaciones 
por miedo de engrosar las filas de desempleados. 

i ) Al mismo tiempo, las personas tratan de no tener frictio- 
nes con sus organizaciones ni causar su despido; se vuel- 
ven mis disciplinadas, procuran no faltar ni llegar tarde. 

Al visualizar el ambiente organizational desde el mercado 
de trabajo nos enfocamos en las organizaciones, asl corao en 
sus puesios vacantes y oportunidades ofrecidas. En realidad, 
en plena era de la information, atravesamos por un fuerte e 
incesante cambio en el escenario del mercado de trabajo en el 
mundo entero. 

Tambiin se puede ver el otro lado de la moneda del am¬ 
biente organizational: el mercado de recursos humanos. 


Mercado de recursos humanos 

El mercado de recursos humanos se constiluye por el con- 
junto de personas aptas para el trabajo en determinado lugar 
y ipoca. Se define sobre todo por la porubn de la poblacidn 
en condidones para trabajar y/o que esti trabajando, es de¬ 
ar, por el conjunto de personas empleadas (mercado de RH 
aplicado) o desempleadas (mercado de RH disponible) y aptas 
para el trabajo. Asi, el mercado de recursos humanos consia 
de candidatos reales y potenciales en relacidn con determina- 
das oportunidades de empleo: son candidatos reales si estin 
buscando alguna oportunidad. independientemente de que 
estin o no empleados, y son candidatos potenciales si estan 
en condiciones de desempefio satisfactory aunque no estin 
buscando empleo. 

Como el mercado de recursos humanos es vasto y com- 
plejo, se divide de acuerdo con la especializacibn (mercado 
de ingenieros, administradores, medicos, abogados, ttcnicos, 
directores, gerenies, supenisores, secreiarias, mecanbgrafas, 
trabajadores especializados, obreros calificados, obreros no 
cahficados y otros) o region (Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo 
Horizonte, etcetera). Al segmento de obreros no calificados se 
le acosrumbra denominar mercado de mano de obra En reali¬ 
dad, el mercado de mano de obra es el segmento del mercado 
de recursos humanos ccnsriiuido por personas no calificadas, 
es dear, sin experiencia previa ni educacibn bisica. 


Situation Mertado d* recurtoi humanos Situation de 

de oferta de demanda de 

candidatos candidatos 


0 > 0 Oferta y demanda de empleo 0 < 0 


Figure IM S la situation dd morcado de recursos humanos. 
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• Excesiva cantidad de candidatos 

• Competencia entre candidatos para obtener empleos 

• Oisminucidn de las pretensiones salariales 

• Extrema dificultad para conseguir empleo 

• Temor de perder el empleo actual y mayor permanencia en la empresa 

• Problema de ausentismo a la baja 

• El candidato acepta cualquier oportunidad que haya 

• Orlentacidn a la supervivencia_ 


• Cantidad insuflclente de candidatos 

• Falta de competencia entre candidatos 

• Aumento del plan de prestaciones 

• Enorme facilidad para conseguir empleo 

• Deseo de cambiar de empleo y menor permanencia en la empresa 

• Problemas de ausentismo a la alta 

• El candidato ellge entre las multiples oportunidades 
■ Orientacidn al mejoramiento del desarrollo 


Figure III.6 Comportamiento de las personas en las dos situackmes extremas del mercado de recursos humanos. 


& Nota interesante- 

Interaccibn entre el mercado de recursos humanos y el 
mercado de trabajo 

En principio, el mercado de recursos humanos es un reflejo del 
mercado de trabajo: mientras en uno hay oferta en el otro hay 
demanda. y viceversa; la oferta de un mercado corresponde a la 
demanda en el otro, y viceversa. En otras palabras, ambos siste- 
mas estdn en constante interaccibn: la salida ( output ) de uno es 
la entrada (input) del otro. Hay un intercambio contlnuo entre el 
mercado de recursos humanos y el de trabajo. Esta interaccibn 
es reciproca, asf como su influencia continua y mutua, que se ve 
en la figura 111.7. 


Hasta cierto punto, el mercado de recursos humanos esti 
parcial o totalmenie contenido en el mercado de trabajo (fi¬ 
gura 111.8). 

Rotacion de personal 

Al descender de un macroenfoque (en el nivel de ambiente 
de mercado) a un microenfoque (en el nivel organizational) 
es importante resaltar otros aspectos de la interaccibn organi- 
zacibn-ambiente; uno de los mis importantes de la dinimica 
organizacional es la notadbn de personal, o turnover 

Con la expresibn “rotacibn de personal" se define la fluc- 
tuacibn de personal entre una organizacibn y su ambiente; en 
otras palabras, el intercambio de personas entre la organiza¬ 
cibn y el ambiente se determtna por el volumen de personas 
que ingresan y salen de la organizacibn. 

La rotacibn de personal se express mediante una relactbn 
porcentual entre los ingresos y las separadones en relacibn con 


el numero promedio de tntegrantes de la organizacibn. en un 
periodo deierminado. Casi siempre la rotacibn se concentra en 
indices mensuales o anuales, lo que permne comparaciones 
para elaborar diagnbsticos, y prevenir o ptopoirionar alguna 
prediedbn. 

Esto se debe a que la organizadbn, como todo sistema 
abierto, se caracteriza por el constante flujo de recursos nece- 
sarios para realizar sus operaciones y generar resuludos La or¬ 
ganizadbn, por un lado, "importa” recursos y energla del am¬ 
biente extemo, en forma de materias pnmas, equipo, maqui- 
naria, tecnologia, dinero, finandamiento, pedidos de clientes, 
informacibn, personal, agua, energla elictrica, etebtera. Todos 
estos recursos y formas de energla se procesan y transforman 
dentro de la organizacibn. Por otro lado, la organization “ex¬ 
porta" al ambiente extemo los resultados de sus operadones 
y sus procesos de transformadbn en forma de productos ter- 
minados o servidos, materiales usados, despetdidos, basura, 
equipos obsoletos que deben sustituirse, resuhados operati- 
vos, ganancias, entregas a clientes, informadbn, personal, con- 
taminadbn, etcitera. Entre los irtsumos que la organizadbn 
“importa" del ambiente extemo y los resultados que “exporta" 
a ese ambiente debe existir deno equilibno dinimreo capaz de 
mantener las operadones del proceso de transformadbn en ni- 
veles satisfactorios y controlados. Si los irtsumos son mayores 
que las salidas, los procesos de transformadbn de la organiza- 
dbn se congestionan y por tamo sus existendas de resuludos 
se almacertan y paralizan. Si, por el contrario. krs insumos son 
mucho menores que las salidas, la organizadbn se queda sin 
recursos para realizar las transformadones y continuar pro- 
duciendo resuludos. Asl, unto la entrada como la salida de 
recursos deben mantener entre si mecanismos homeostiticos 
capaces de autorregularse mediante comparaciones para ga- 
rantizar el equilibrio dinimico del sistema. Estos mecanismos 
de control reciben el nombre de realimeniactbn (feedback). 


Mercado 
de recursos 
humanos 
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recursos humanos 
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Figura 111.7 Interaccibn continua entre el mercado de RH y el mercado de trabajo 
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Candidates Purstos Puestos 

Ortpombtrs ocupados disponibles 


Flf Ufa III.I Rdamnes entre mercado de RH 
y mercado de tsabajo 


Mata interesante- 

Moviiidad del personal 

Un problema que han investigado los executives de RH es la iden¬ 
tification de las satidas o pgrdidas de recursos humanos. con la 
consigpiente necesidad de compensarlas por medio de la intensi¬ 
fication de entradas En otras palabras. las separaciones de per¬ 
sonal deben compensarse mediante ingresos para que el nivel de 
recursos humanos se mantenga en proportions adecuadas para 
la operacidn del sistema 


Al flujo de entiada y salida de personal de la figure HI. 10 
se le da el nombre de rotaddn de personal (turnover). En toda 
organization saludable existe de manera normal un pequefio 
volumen de entradas y salidas de recursos humanos, lo que 
ocasiona una notaddn meramente vegetative y de simple man- 
tenimiento del sistema. 

La rotaciOn de personal puede ser orienuda a la infladOn 
del sistema con nuevos recursos (entradas mayo res que las sa¬ 
tidas) para incentivar las operadones y ampliar los resuliados 


o at vacumiento del sistema (salidas mayores que las entradasl 
pas chsminuir las opemdones y reducir asi los resuliados. 

Algunas veces la rotaadn se sale del control de la orga- 
nizaddn. cuando aumenun las separaciones por iniciativa de 
los em plead os En un mercado de trabajo competitive y en 
rtgnnen de oferta intensa suele presentarse un aumento dc ro- 
taerdn de personal 

Nota interesante- 

Rstacidn de personal provocada 

Si ta organizacidn provoca la rotaciOn en nivetes vegetativos para 
hacer sustituciones con objeto de mejorar su potential humano. 
es decir. cambiar parte de sus recursos humanos por otros de mis 
calidad que se encuentren en el mercado. la rotaciOn esti bajo con¬ 
trol de la organization Sin embargo, si la organizaciOn no provoca 
la pdrdida de recursos. es decir. si ocurre independentemente de 
k» objetrvos de la organizaciOn. es esencial identificar los mo- 
bras que ocasionan la salida de los recursos humanos a fin de 
que la organizaciOn pueda actuar sobre eiosydnrmnuir salidas 
indeseabies 
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Figura III.9 Interaccidn entre el mercado de trabajo y d mercado de recursos humanos 
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Figwa 111.10 La rotaci6n M personal 


Indice de rotacidn de personal © Nota interesante-- 

El cilculo del lndice de rotation de personal se basa en el vohi- 

men de ingresos (entrada) y separaciones (salida) de personal Investigation sobre rotation de personal 

en relaciOn con el personal empleado o dispon.ble en la orga- ^ irrigation de la AsooaoOn Paulista de Administrates de 

nbaciOn, en un lapso determinado y en tiimmos porcentuales. pmt (ApAp) en J4 gf3n(Jes empresas de SJ(J Pau|o encontr6 

1 . Cuando se mide el indice de rotaddn de personal para la una formula muy comun para la rotacidn de personal 
planeaciOn de RH se utiliza la ecuaciOn siguiente: 

0x100 

A + n lndice de rotacidn de personal = —-——-—- 

— ——xlOO (N1+N2+ Ww 

lndice de rotaciOn de personal = ——- 0 

donde: 


donde: 

A » Admisiones de personal en el periodo considerado 
(entradas). 

D = Desvinculaciones de personal (tanto por inidativa 
de la empresa como de los empleados) en el periodo 
considerado. 

PE = Promedio de empleados contratados en el periodo 
considerado. Se obtiene sumando la cantidad de 
empleados contratados al inicio y al final del perio¬ 
do, dividida entre dos. 


Este lndice de rotation de personal expresa un valor 
porcentual de empleados que circulan en la organisation 
en relaciOn con el numero promedio de empleados. Por 
tjemplo, si el lndice de rotaciOn de personal es de 3%, eso 
significa que en ese periodo la organization cuenta con 
97% de su fuerza de trabajo. Para contar con 100%, la 
organization necesita planear un excedente de 3% de per¬ 
sonas para compensar las salidas y entradas de personal. 

2. Cuando se analizan las ptrdidas de personas y sus cau- 
sas, en el cilculo de lndice de rotation de personal no se 
consideran las admisiones (entradas), sino sOlo las sepa- 
raciones, ya scan por iniciatrva de la organization o de los 
empleados. 1 


lndice de rotaciOn de personal 


£>X100 

PE 


1 AUGUSTINE. JOSEPH C., "Personnel turnover", en Famularo, Joseph 
J (org,). Handbook of Modem Personnel Administration , Nucva York, 
McGraw-Hill, 1972, p. 62 


D > Desvinculaciones espontlneas (renuncias) 
por sustituirse. 

W1 + N2 * ... * Nn « sumatoria del numero de empleados al inicio 
de cada mes 

o = numero de meses en el periodo. 

Este indice de rotaciOn. mas especiftco. es el que mejor analiza 
las causas de las renuncias. El problema es que parece haber una 
estrecha correlaciOn positiva entre las empresas excelentes e indi¬ 
ces de rotaciOn bajos. Buena parte de las renuncias se debe a una 
polrtica deficiente de personal 


Al scr partial, esta ecuariOn puede ocultar los resultados 
por no considerar el ingreso de recursos humanos a la 
organization que modifican el volumen disponible de re¬ 
cursos humanos. 

3. Cuando se analizan las pOrdidas de personal para verificar 
los motrvos de las personas para abandonar la organiza¬ 
tion, sOlo se consideran las separaciones por tniciativa de 
los empleados, y no las provocadas por la organizaciOn 
En este caso, el lndice de rotation de personal cubre Uni- 
camente las separaciones por initiativa de los empleados, 
lo cual permite analizar las salidas consecuenria sOlo de 
las actiludes y conducta del personal, y se distinguen asi 
de las salidas propuestas por la organizaciOn. 

4. Cuando se evalOa la rotation de personal por departa- 
mentos o divisiones considerados subsistemas de un sis- 
tema mayor —la organization—, para cada subsistema 
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debe h»ber un cilculo propio del Indice de rotacion de 

personal mediarue la ecuaciOn: 


lndice de rotaciOn de personal 


A + D 

2 


+ R + T 


PE 


donde: 


ft » Reception de personal por transference de otros sub- 
sistemas (departamentos o divisiones). 

T » Transferences de personal hacia otros subsistemas 
(departamentos o divisiones). 

Este tndice considera el flujo intemo de personal por me¬ 
dio de los dtversos subsistemas de la organization. 


Diagnostico de las causas de rotation 
de personal 

Como todos los sistemas, las organizaciones tienen uno o va¬ 
ries objeuvos El sistema es eficaz en la medida en que logra 
esos objetivos con un mlntmo de recursos, esfuerzos y tiempo. 
Uno de los pnncipafes problemas en b admirustraciOn de un 
ststema es precisamente medir y evaluar su funcionamiento 
por medio de sus resuludos y de la adecuada utilization de 
sus recursos En la medida en que los resultados de un sis¬ 
tema no scan satisfactonos o sus recursos no se aprovechen 
bien. es necesano hacer cienas intervenciones con objeto de 
corregir las desviaciones y ajustar su fundonamienio. Lo ideal 
serfa crear un subsistema de control automiuco (feedback) que 
almacene, procese y recupere b information sobre el funcio- 
namiento del sistema y permita diagnosticar las concccicmes 
y ajustes necesanos. asl como evaluar b eficatia de esas mo- 
dificadones y ajustes con objeto de mejorar el desempeflo del 
sistema 

La rotaciOn de personal no es una causa, sino un efecto. es 
b coosecuentia de aenos fenOmenos intemos o extemos i b 


W Nota interesante- 

jCuSI es la rotation de personal ideal? 

Sin duda, un indice de rotation de personal equivalente a cero 
no se presenta en la practice ni es deseable. pues denotaria un 
estado de rigide 2 y anquilosamientp total de la orgaiwulflli I 'Hi 

0O0 I iika, mi jnilii a .'a puce: i to p n imiirllfflTTTi 1 m'lilii 1. ... ii 

es deseable. pues reflejarla un estado de f luidez y entropia en la 
taganizxiOn en el que no lograrfa rktener ni aprovechar adecua- 
damente a sus recursos humanos. El indice de rotation ideal es 
el que permita a la organization retener a su personal de buena 
calidad ysustituir a quienespresentenalterationesdedesempefio 
tSfkiles de corregir dentro de un programa accesible y econdmico 
Asi, cada organization tendrj su rotocidn ideal que le permitirO un 
aprovechamiento mOximo de la calidad de sus recursos sin afectar 
la cantidad de los disponibles En estricts sentido, no existe un 
ruimero ideal de rotation, sino una situaciOn especifica para cada 
organization en funciOn de sus problemasy de la situation externa 
del mercado Lo que importa es la situaciOn estable del sistema 
producto de autorregulacidn y correction constant es de las distor- 
siones que se presenter La figura 111.12. obtenida de una situaciOn 
real, muestra las oscilxiones frecuentes en una empresa 


organizacidn que condicionan b actitud y el componamienlo 
del personal. La rotation es por unto una variable dependien- 
te (en mayor o menor grado) de esos fenOmenos intemos y/o 
extemos a b organization. 

Entie los fenOmenos extemos se encuentran: 

• SituaciOn de oferta y demanda tfe recursos humanos en el 
mercado. 

• Coyuntura econOmica favorable o desfavorable a b orga¬ 
nization. 
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Figura 111.11 Tabla que muestra la rotxiOn del personal an un departamento 
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Flfura 111.12 Crlfica de rotation, admisiones y desvinculaciones 


• Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, etc4- 
tera. 

Entre los fenOmenos intemos que se presentan en la orga¬ 
nization se encuentran: 

• Polltica salarial de la organization. 

• Polltica de prestaciones de la organization. 

• Tipo de supervision que se ejerce sobre el personal. 

• Oportunidades de crecimiento profesional. 

• Tipo de relaciones humanas dentro de la organization. 

• Condidones flsicas de trabajo en la organization, 

• Moral del personal 

• Cultura organizadonal 

• Polltica de reclutamiento y selecdOn de recursos huma¬ 
nos. 

• Criterios y programas de capacitaciOn de recursos huma¬ 
nos. 

• Polltica disciplinaria de la organizadOn. 

• Criterios de evaluadOn del desempefto. 

• Grado de flexibilidad de las politicas de la organizadOn. 

Entrevista de separacidn o de salida 

La entrevista de separaciOn es un medio para controlar y medir 
los resultados de la polltica de RH de la organizadOn. Suele ser 
el principal medio para diagnosticar y determinar las causas de 
rotaciOn de personaL Algunas organizaciones aplican la entre¬ 
vista de separaciOn sOlo a los empleados que renuncian. Otras, 
indistintamente a todos los empleados que se tetiran, tamo 
a los que renuncian como a los que se separan por motivos 
propios. Nuestra posiciOn apoya esta ultima forma de aplica- 
ciOn para desarrollar una esudlstica completa sobre todas las 
causas de las separaciones. 


Nota interesante- 

RecolecciOn de datos respecto de los fendmenos 
intemos yexternos 

La information respecto de la rotation de personal se obtiene de 
entrevistas de separation, tambiOn denominadas entrevistas de 
salida, realizadas a las personas que renuncian o son despedidas. 
para diagnosticar las fallas y corregir las causas que provocan el 
Oxodo del personal. Entre los fendmenos internos causantes de 
las separaciones estSn prSaicamente todos los elementos que 
forman parte de una polltica de RH. Cuando una polltica de RH 
es inadecuada, se fomenta una actitud en el personal que lo pre¬ 
dispone a retirarse de la organizadOn. Uno de los mejores indicios 
de una buena polltica de recursos humanos es la permanencia del 
personal en la organization, en especial cuando se acompafia de 
la participation y dedication de las personas 


De manera general, la entrevista de separaciOn verifies los 
aspectos siguientes: 

1. Motivo de la separaciOn (por iniciativa de la empresa o 
del empleado). 

2. Opinion del empleado sobre la empresa. 

3. Opinion del empleado sobre el puesto que ocupaba. 

4. Opinion del empleado sobre su jefe inmediato. 

5. Opinion del empleado sobre su horario de trabajo. 

6. Opinion del empleado sobre las condidones fisicas. 

7. Opinion del empleado sobre las prestaciones sociales. 

8. Opinion del empleado sobre su salario. 

9. Opinion del empleado sobre las relaciones humanas en 
su division. 

10. Opinion del empleado sobre las oportunidades de desa- 
rrollo que encontrO en la organizadOn. 
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11. Opinion del empleado sobre la moral y attitudes de sus 
com parte ros de trabajo. 

12. Opinidn del empleado sobre las oponunidades que en- 
contrO en el metcado de trabajo. 

Hstos aspectos se nesumen en un formulario de enue\TSta 
de separacidn, en el que se registra la information y las res- 
puestas. La opinion del empleado refleja su perception de la 

© Nota interesante- 

Entrevista de separaciOn 

La information de la entrevista de separaciOn y otras fuentes per- 
miten analizar la situaciOn de la organization y evaluar los efectos 
de su polftica de RH para determinar las modifkaciones necesarias 
con vista a las estrategias que permitan aligerar sus efectos en la 
rotaciOn de personal. 


situaciOn y permite identificar problemas existentes y pasibles 
disonancias que determinan k rotaciOn de personaL La infor¬ 
mation obtenida en la entrevista de separaciOn se re fie re a los 
aspectos bajo control de los empleados o aquellos que perci- 
ben con daridad. Los dalos se ubulan por irea/departamenio/ 
division o por puesto para identificar los problemas. El nivel 
de detalle en el mforme varta mucho. 

□eterminacidn del coito de la rotacidn 
de personal 

Si el sistema es eficaz en cuanto al logro de los objetivos para 
los que se constituyO, es imponante saber cOmo sc utilizaron 
los recursos disponibles para alcanzarlos; en otras palabras, 
cuAl fue la eficiencia en la apbcaciOn de esos recursos. El si% 
tema que economiza sus recursos sin sacnficarlos objetivos 
o resultados alcanzados tiene mayores posibilidades de conti- 
nuidad y permanenda. Obviamente, uno de los tamos objeti¬ 
vos de todo sistema es su autodefensa y supervivenda. 
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© Nota interesante- 

Pros y contras 

Un problems que enfrenta un executive de RH en una economfa 
competitiva es determinar hasta qui punto vale la pena, por ejem- 
plo. perder retursos humanosy mantener una polftka salarial rela- 
tivamente conservadora y "austera" Muchas veces, a! mantener 
una polltica salarial restricthra. el flujo incesante de recursos hu¬ 
manos con una rotacidn de personal elevada resulta mucho mis 
caro. Se trata entonces de evaluar la opcidn mis economics Saber 
hasta qui punto una organization soporta la rotacidn de personal 
sin mayores dahos es un problema que cada estructura debe eva¬ 
luar de acuerdo con sus propios cllculos y base de intereses 


La rotacidn de personal implica costos primarios, secun- 
darios y terciarios, de los que nos ocuparemos a continua- 
dOn. 

a) Costos primarios de ia rotacidn 
de personal 

Son los costos relacionados directamente con la separaciOn de 
cada empleado y su sustuudOn Comprenden: 

1 Costos de redutamientoy selecciOn: 

• Gastos de emisibn y procesamiento de la requisidOn 
del empleado 

• Gastos de mantenimiento del departamento de reclu- 
tamiento y selecciOn (salarios, presudones sociales, 
horas extras, material de ofidna, rentas, etcetera). 

• Gastos para anuncios en periOdicos, folletos de reclu- 
tamiento, honorarios de las empresas de redutamien- 
to, material de reclutamiento, formatos, etcetera. 

• Gastos en eximenes de selecciOn y evaluadOn de can¬ 
didates. 

• Gastos en servicio medico (salarios del personal de 
enfermerla, prestadones sociales, horas extras, etc.) 
divididos entre el numero de candidatos sometidos a 
eximenes medicos de selecddn. 

2. Costos de registroy documcntaadn: 

• Gastos de mantenimiento del departamento de regis¬ 
tro y documentadon de personal (salarios, presucio- 
nes sociales, horas extras, material de oficina y rentas, 
entre otros). 

• Gastos en formatos, documentaddn, registros, pro¬ 
cesamiento de datos, apertura de cuenta bancaria y 
otros. 

3. Costos de provision 

• Gastos del departamento de capacitaciOn (si tsie es el 
departamento responsable de la provision del personal 


nuevo en la organtzaciOn; si la provision esti descen- 
tralizada en los vanos departamenios de recursos hu¬ 
manos —recluiamiento y selecciOn, capacitaciOn, re- 
muneradOn, higiene y seguridad, prestadones, etc.—, 
se debe hacer la dislribudOn por el tiempo propor- 
donal aplicado al programa de provision de nuevos 
empleados) divididos entre el numero de empleados 
sometidos al programa de provision. 

• Costos del tiempo de supervision del departamento 
solidtante aplicado a la adaptaciOn del empleado re- 
ciOn ingresado en su division. 

4. Costos de separaciOn: 

• Gastos en el departamento de registro y documenta¬ 
tion corTespondientes al proceso de separaciOn del 
empleado (anotadones. registros, comparecencias 
ante entidades laborales) divididos entre el numero de 
empleados se parados. 

• Costos de las entrevistas de separaciOn (tiempo que les 
dedica el enirevistador, costos de los formatos y de los 
informes posteriores, etcetera). 

• Costos de liquidaciOn, como partes proporcionales de 
vacariones y aguinaldo, prima de antiguedad y fondo 
de ahorro, entre otros. 

En el fondo, los costos primarios se constituyen por la 
suma de los costos de ingreso mis los de separaciOn. 

El costo de ingreso per cipita se calcula con la suma de los 
puntos 1, 2 y 3 de un cierto periodo, y el resultado se divide 
entre el numero de empleados que ingresaron en ese lapso 

El costo de separaciOn per cipita se calcula con la suma 
de los datos del punto 4 de un cierto periodo y se divide el 
resultado entre el numero de empleados que se separaron (re- 
nunrias o despidos). 

Como los costos primarios de la rotaciOn de personal son 
cuantitalivos, su citculo es sendllo (con una hoja de dlculo). 

b) Costos secundarios de la rotacion 
de personal 

Comprenden aspectos intangibles y difidles de evaluar nu- 
mencamente, de naturaleza sobre todo cualitativa. Mantienen 
una relaciOn directa con la separadOn y la consecuente susti- 
tudOn de un empleado. Se refieren a los efectos colaterales e 
mmediatos de la rotadOn. 

Los costos secundarios de la roiadrin de personal com¬ 
prenden: 

1. Repercusiones en la producciOn: 

• Perdida en la produedbn debido a la vacame generada 
en unto no se cubra. 

• Producddn menor, por lo menos durante el periodo 
de adapuddn, del nuevo empleado en el puesto 

• lnseguridad inicial del nuevo empleado y su interfe- 
rencia en el trabajo de sus compafleros. 
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2. Reptrcusioncs en la actitud del personal: 

• lmpresidn, accitudes y predisposition que el empleado 
transmite a sus comporieros debido a su separation. 

• ImpresiOn, actitudes y predisposition que el empleado 
de nuevo ingreso transmite a sus compafleros 

• lnlhtencta de los dos aspen os anteriores en la moral y 
attitud del supervisor y del jefe. 

• Influentia de los dos aspect os anteriores en tlientes y 
proveedotes 

3. Costo extralaboral: 

• Gastos en personal adicional o en horas extras necesa- 
rias para eubrir la vatante o la inefitientia initial del 
nuevo empleado 

• Tiempo adicional de production por la ineficieneia 
initial del nuevo empleado. 

• Incremento del tosto unitario de production por la 
disminutiOn de la eficienda promedio causada por el 
nuevo empleado. 

• Tiempo aditional invertido por el supervisor para inte- 
grar y capacuar al nuevo empleado. 

4. Costo txtraoperativo: 

• Costo adicional de energla electrics por un bajo indice 
productivo del nuevo empleado 

• Costo adicional. de lubricadtin y combustible por un 
bajo indice productivo del nuevo empleado 

• Cdsto adicional de mantenimiento, planeaciOn y con¬ 
trol de la produccidn, entre otros, que se elevan ante el 
reducido (ndice productivo del nuevo empleado 

• Incremento de accidentes —consecuencia de costos 
difectos e indirectos—, pues aumenta su probabilidad 
en el periodo de adaptation de los empleados nuevos. 

• Incremento de errores, rechazos y problemas de con¬ 
trol de calidad provocados por la inexperiencia del 
nuevo empleado. 


Nota interesante —--—- 

Costos primarios y secundarios 
de la rotation de personal 

Las caiculos de los costas primarios y secundarios de la rot aciOn de 
personal se desglosan con mayor o menor detalle segun el inte¬ 
rns de la organization. Sin embargo, mas que el simple tesultado 
numerico y cuantitativo de estos datos. lo que de verdad importa 
es que los directivos cobren conciencia de las profundas repertu- 
siones que puede tener una elevada rotaciOn de personal no sOlo 
para la organization, sino tambiOn para la comunidad y para el 
proplo individuo 


c) Costos terciarios defa rotacidn 
de personal 

Se relacionan con los efecios cotaerales mediatos de la rota¬ 
tion que se perciben del mediano al largo plazo. Mientras los 
costos primarios son cuantitatrwos y los costos secundarios 
cualitativos, los cosios terciarios son sOlo esiimables. Los cos¬ 
tos terciarios incluyen: 

1. Costos de inversion adidonales: 

• Aumento proportional de las tasas de seguros, de¬ 
preciation del equipo, mantenimiento y reparaciones 
en relation con el volumen de production, que es me¬ 
nor mienrras haya vacarues o durante el periodo de 
adaptation y de entrenamiento de los reciCn contra- 
tados. 

• Aumento de salaries a los nuevos empleados, con el 
consecuente reajuste a todos los demAs empleados, 
cuando la situation del mercado de trabajo es de 
oferu, con lo que se mtensifica la competencia y la 
oferta de satarios iniciales elevados en el mercado de 
RH 


Costos 
de la rotacidn 
de personal 


t 

Costos primarios 


< 

I Costos secundarios 


| Costos terciarios 


De reclutamiento y selection 
De registro y documentation 
De provision 
De separation 

Bepera/siones en la production 
Bepercusiones en la actitud del personal 
Costo extra lateral 
Costo extra operative 

Costo de inversion extraordinano 
Bdrdidas en los negoclos 


'Figure 111.14 Costos de la rotaciOn de personal. 
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ft Nota interesante- 

iCuanto cuesta la sustituddn de personas? 

Cada vez que un direct ivo o ejecutivo sale de la empresa. esta pier- 
de una pane de lo que ivpresenta el mayor diferencial competitive 
de cualquier empresa que quiera permanecer enel merrado: pierde 
talento, conoclmieeto y cerebro Pierde ademjs mucho de lo que 
invirtid en el empleado desde el proceso de provision. retertciOn y 
desarrollo Esa perdida es doble cuando es necesario capacitar a 
otras personas para sustituir a las que salen. De acuerdo con una 
estimaciOn de la Consuttora Hay. 1 esa pOrdida est3 entre 300 000 
reales y 600 000 reales en el caso de un empleado promedio. Si 
se trata de un ejecutivo. la cantidad se eleva a un millOn de reales 
o mOs Los cSIculos son sencillos. Para contratar a un sustituto, 
los cazadores de talentos (bead hunters) cobran de 30 a 35% de 
la remuneraciOn anual del ejecutivo. AAOdase a esa cantidad el 
tiempo que se requiere para formar a un nuevo profesional que 
va de uno a tres ados. Ademjs, existen los activos intangibles 
que el ejecutivo se fleva al irse. dientes. proveedores, contactos 
con socios. proyectos. etcetera. El ultimo y el peor de los dados es 
que. al dejar la empresa. el ejecutivo por lo general \ri a fortalecer 
a los competidores Y es esto lo que casi siempre lo motiva Por 
estas razones. las empresas inteligentes no estSn dispuestas a 
perder el capital humano en una era en la que tste es crucial para 
sus negocios. 


2 Pir&das en las negocios 

• Repercusaones en la imagen y en los negocios de la em¬ 
presa por ia calidad de los productos o servicios con 
empleados sm experiencia y en etapa de adaptactOn. 

Por sus mnumerables y complejos aspectos negatives, la 
rotaciOn de personal elevada se vuelve un factor de pertur- 
baciOn, en especial cuando se le fuerza con el fin de obtener 
falsas vemajas de corto plazo. Lo cierto es que, en el largo y 
mediano plazos, la rotaaOn causa enormes dados a la organi- 
zaciOn, al mercado y a la economfa. en particular al empleado 
visto individual o socialmente en relaaOn con su familia 


Ausentismo 

El ausentismo designa las faltas o ausencias de los empleados 
en el trabajo. En un sentido mis amplio, es la suma de los 
penodos en que los empleados se encuentran ausentes en el 
trabajo, ya sea por falta, retardo o algiin otro motivo 


I 1 BERNARD!. MARIA AMALIA. ’O capita] humano*. Exame, Sio Paulo. 
I 22 de octubre de 1997. num 647, pp 122-131. 


Diagnostico de las causas 
del ausentismo 

Las causas del ausentismo son diversas y se carece de estudios 
acerca de su anilisis, valores reales, identificaciOn de upos. 
calidad, tamafto y repetcusidn dd ausentismo en la produc- 
tividad. 

El ausentismo se refiere a la falu de los empleados en mo¬ 
rn entosen los que normalmente deberian estar trabajando. No 
siempre las causas del ausentismo se deben al propio emplea¬ 
do, muchas veces se deben a la organization, a una supem- 
sibn deficiente, al empobrecumento de las tareas. a la (aha de 
mottvaciOn y estlmulo, a Us condiciones desagradables de tra¬ 
bajo, a U ptecana provision del empleado en U organization y 
a los impact os psicolOgtcos de una direcciOn deficiente.’ 

En U pnk tic a Us causas principales de ausentismo son: 

1 Enfermedad comprobada. 

2. Enfermedad no comprobada. 

3. Razones diversas de caricier familiar 

4. Retardos involuntarios por causas de fuerza mayor 

5. Faltas voluntarias por molivos personales. 

6. Dificultades y problemas financieros. 

7. Problemas de transporte. 

8. Poca motivaciOn para el trabajo. 

9. Supervision precaria de los jefes. 

10. Pofincas inadecuadas de h organization. 

Algunos especialtsus consideran causas de ausentismo 
los accidentes de trabajo, lo que crea confusion al comparar 
los indices de ausentismo de diversas organizaciones. 

Las causas de ausentismo deben diagnosticarse, y asi em- 
prender una accibn coordinada en el nivel de U supervision 
con el dehdo apoyo de Us pohticas de U organization y de la 
direcciOn para reducir los niveles de ausencia y retardos del 
personal * 

Calculo del indice de ausentismo 

El indice de ausentismo refleja el porcentaje de tiempo no 
trabajado como consecuencia de las faltas en relation con el 
volumen de actmdad esperada o planeada. En estos tOnminos 
el indice se calcuU con la fOrmuU siguiente: 

Indice de ausentismo = 

_ Num de hombres _ 

Dias perdidos por ausencia en el trabajo ^ ^ 

Valor promedio x Niira. de dias de trabajo 

5 FONTES. LAUR0 BARRETO. ‘Absenhsrao am desdic ft producnvida- 

de", RmstM IDOfiT. nuyarjunia de 1974. ▼. 507/508. mim 12. 

1 STERHAGEN. C. J . ‘Absentrism and lardirvss’ en Famubro. Joseph. 

J. (org ). Handbook of Modern Personnel Admimsirsnon . Nueva York, 

McGnw-tfcA. 1972. pp. 61-11 ■ 61-14 
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Nota intaresante- 

iQui indice de ausentismo utilizar? 

La eleccidn del indice mas adecuado depende desufinalidad Sise 
requiere un fndice de ausentismo solo para la planeaciOn de recur- 
sos humanos. se debe aplicar un porcentaje de la fuer 2 a de trabajo 
que. a pesar de existir en la organization. dejO de emplearse en 
determmado periodo Si en un mes el Indite es de 5%. eso signifies 
que en ese periodo sOlo se empleO 95% de la fuerza de trabajo Si 
la organization desea 100% de hombres/hora de trabajo. net esita 
S% mis de personal para tompensar el ausentismo en ese perio¬ 
ds!. Y el tosto adicional de 5% de extedentes seria productivo en 
la elimination de los tostos de ausentismo. 


Se trau de un Indice de ausenusmo mixta, pues mchtyv 
las faltas justificadas. 

Como reducir la rotacion de personal 
yel ausentismo 

La rotaciOn de personal y el ausentismo son iactores de mceru- 
dumbre e impnevisabiiidad para las orgamzaciones en funcion 
del componamiento de las personas. AdemAs, son causas de 
desperdicio y de pOrdida tanto para las orgamzaciones como 
para las personas. Muchas orgamzaciones combaten la rota¬ 
tion de personal y el ausenusmo mediant* sus efectos (y no 
sus causas): susutuyen a los empleados que se separan o des- 
cuentan los dias perdidos o de ausencu, o incluso sancionan a 
qutenes faltan. Sin embargo, el origen del problems conumla 


I- Caadra IlM Investigation trimestral de APAP que abarta 108 empresas y 264-491 empleados 
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* Petiodo* IjKfos de mis de un dia provocadcs pot donnas de actidentes 


Sin embatgo, la ecuaddn anterior sOlo toma en cuenta los 
hombres/dla de ausencia en relaaOn con los hombres'dia de 
trabajo. dOnde quedan las ausencias de medios dias y Ism 
retardos? Muchas orgamzaciones rtfinan este calculo con k 
inclusion de los resardos y las medias (alias, al sustituir dias 
porhotas, con la formula siguiente: 

Total de hombres 

, . . Horas perdidas 

lnd.ee de ausenusmo-xlOO 

Horas trabajadas 

El fndice debe considerar un periodo determinado: sema- 
na, mes o aflo. Algunas organizaciones lo calculan diariamente 
para hacer comparaciones entre los dfas de la semana. 

Para calcular el Indice de ausenusmo, sugerimos dos en- 
foques complementanos: 

a) fndice de ausentismo sin retardos. se refiere al personal en 
actmdad normal, por lo que sOlo se cuentan las faltas y 
los retardos transformados a horas en relaciOn con: 

► Faltas justificadas por razones mOdicas 

• Fallas por razones mOdicas no justificadas. 

• Retardos por causas justificadas y no justificadas. 

b) tndice de ausentismo por periodos largos, es un indice puro 
relacionado con el personal que se retira por un periodo 
prolongado: 

• Vacaciones. 

• Licencias de todo tipo. 

• Ausencias por enfermedad, matemidad o accidentes 
de trabajo 
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Operativo PnwisiAo Estrattgico 

Microorientado m Macrooricntado 

Vegetative Vfcttn organizational 

Molecular Ampfia e incluyente 

Figura 111.15 Continuum de situactones en tos subsHtemas del area de RH. 


© Nota interesante- 

Polfticas de personal para redudr 
la rotacidn de personal 

Para enfrentar el desaffo de la rotacidn de personal, las organiza- 
ciones han empezado a modiflear sus polfticas de personal, redi- 
seftar los puestos para hacerlos mSs atractivos y estimulantes, 
redeflnirlagerenciaparavolverlamdsdemocrdticayparticipativa. 
reconsiderar la remuneracidn para hacerla de ganancia variable 
en funcidn del desempeflo y de las metas alcanzadas. ademds de 
establecer estrategias motivadoras que veremos en los capftulos 
siguientes. 

Para reducir el ausentismo. las organizaciones descartan los 
viejos relojes checadores y admiten horarios flexibles para que el 
trabajo se adapte a las conveniences y necesidades personales 
de los empleados. Otras induso reducen sus oficinas y adoptan el 
estilo de empresa virtual, lo cual permite que muchos empleados 
hagan su trabajo en casa (home office ) conectados por la tecnolo- 
gfa de la informacidn a la oficina central. Es un mundo nuevo que 
se revela y muestra nuevos horizontes jamas imaginados por las 
generaciones pasadas. 

indefinidamente. La tendencia actual es atacar las causas de la 
rotacidn de personal o el ausentismo, y no sus elect os. Asi, es 
fundamental diagnosticar las causas y los determinantes. 


Evaluaci6n de los procesos de 
provisidn de recursos humanos 

Los procesos de provision de recursos humanos se evaluan 
como se muestra en la figura HI. 15. 

En el extremo izquierdo del continuum, los procesos de 
provision de recursos humanos asumen un carbcter meramen- 
te operativo, es decir, burocratico y de realizaciOn de tareas, 
con la atencidn unica a las drdenes superiores o de otros de- 
partamentos. El proceso de provision de recursos humanos 
es microorientado, es dear, se orienta de manera exclusiva al 
puesto que se desea ocupar y nada mis. Es vegetauvo, porque 
sOlo se dirige a mantener el statu quo, a la simple ocupacidn de 
los puestos vacantes. Es microorientado porque tiene como 
unico objetivo cada solicitud de personal. La busqueda es mo¬ 
lecular, sOk> para ocupar cada vacante; es una tarea particular 
y aistada. 

En el extremo derecho del continuum, los procesos de pro¬ 
vision de recursos humanos asumen un caricter estratOgico, 
es decir, de planeadOn organizational para el presence y pan 
el future, asi como orientado al largo plazo, al destino de la 
organization y de las personas que forman pane de ella. Es 
macroorientado porque cada btlsqueda forma pane de una 
vision organizational ampKa e induyente. El desaflo es en el 
desplazamiento gradual y defimtivo del extremo izquierdo al 
extremo derecho del continuum. 
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Redutamiento de personal 

Lb que veri en cite capftulo: 

• Investigation interna de las necesidades 

• InvestigaciOn externa del mertado 

• El proceso del reclutamiento. 

• Medios de retlutamiento 

Objetivoi de aprendizaje: 

• Mostrar el proceso de reclutamiento de personal. 

• Seftalar cOmo atraen talentos las organizaciones. 


El desaffo de Paramount 




it, ikfe 




Atraer talentos. Esto llegfl a ser el mayor desaflo para Marina 
Schwarzkopf, en la direccidn del programa de reestructuraciOn y 
expansion de la industria Paramount. La nueva estrategia em- 
presarial se enfocaba a la consolidation y cobertura de nuevos 
mercados en todo el pals. Para hacer posible este crecimiento de 
la empresa era necesario buscar nuevos talentos en el mertado. 
Lacultura de Paramount es abierta y participativa, y sus ejecutivos 


son comunicativos Pero Marina no quiere sdlo mis empleados 
Quiere atraer personas especiales. Paramount necesita talentos 
y competencias. t C6mo atraerlos? Para esto es necesario ordenar 
la casa: hacerla mis agradable. placentera y amigable No solo los 
muebles, instalaciones y colores, sino tambiOn el dima interno Se 
necesita calor humano y mucha solidaridad. t C0mo lograrlo’ 
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l as personas y las organizaciones conviven en un interminable 
proceso dialbctico, se entrelazan en un continuo e interactivo 
proceso de atraccibn De la misma manera como los indivi- 
duos atraen y seleccionan a las organizaciones, informindose 
y formandose opiniones acerca de ellas, bstas atraen indivi- 

t nos y obtienen informacibn acerca de ellos para decidir si los 
cpian o no 1 2 3 Desde el punto de vista de la organizacibn, el 
proceso de atraccibn y elecribn no es sendllo, como veremos 
en los dos capttulos sobre reclutamiento y selection 

Reelufumicnfo es un conjunto de tbcnicas y procedimien- 
tos que se proponen airaer candidates potencialmente califica- 
dos y capat ei rrjra ocupar puestos dentro de la organizadbn. 
En esencia rPun sisiema de informacibn mediante el cual la 
organizacibn divulga y ofrece al mercado de RH oportunida- 
des de cm pic 1 que pretende Uenar Para que el reduiamienio 
sea eficaz debt- al raer un contingente suficiente de candidatos 
que abastezea tie manera adecuada el proceso de seleccibn. Es 
decir, la funcitin del reclutamiento es proporcionar la materia 
pnma bisica (candidatos) para el funcionamiento de la orga¬ 
nizadbn 

El reclutamiento parte de las necesidades presentes y fu¬ 
tures de recursos humanos de la organizacibn, Consiste en la 
investigacibn e intervencibn sobre las fuentes capaces de pro¬ 
veer a la organizacibn del numero suficiente de personas ne- 
cesanas para la consecucibn de sus objetivos. Es una actividad 
cuyo objeto inmedialo es atraer candidatos de entre quienes 
elegir a los futures integrantes de la organizacibn. 

El reclutamiento requiere una cuidadosa planeadbn, que 
responde a las siguientes preguntas: 

1. iQue necesita la organizacibn en tCrminos de personas? 

2. iQue ofrece el mercado de RH? 

3. f Que tCcntcas de reclutamiento se deben emplear? 


A estas preguntas corresponden las siguiemes tres etapas 
del proceso de reclutamiento: 

1. Investigation interna de las necesidades. 

2. Investigation externa del mercado. 

3. Definicibn de las tbcnicas de reclutamiento. 

La planeadbn del reclutamiento tiene, pues, la finalidad 
de estructurar el sistema de trabajo por reatizar. 

Investigation interna 
de ias necesidades 

Es una identificacibn de las necesidades de recursos humanos 
de la organizadbn de corto, mediano y largo plazo. Hay que 
determinar lo que la organizadbn necesita de inmediato y sus 
planes de cnecimienio y desarrollo, lo que sin duda implia 
nuevos aportes de recursos humanos. Esa investigadbn inter¬ 
na no es esportdica u ocasional, sino continua y constante, 
que debe incluir a todas las areas y niveles de la organizacibn 
para que nefleje sus necesidades de personal, asi como el perfil 
y caracteristicas que los nuevos integrantes debe ran tener y 
ofrecer. En muchas organizaciones, esa investigacibn interna 
se sustituye por tm trabajo mis amplio, denominado planea¬ 
dbn de personal. 

Pianeacion de personal 

La planeadbn de personal es el proceso de decisibn sobre los 
recursos humanos mdispensabies para alcanzar los objetivos 
organizadonales en determinado tiempo. Se trata de anticipar 
la fuerza de trabajo y los talemos humanos necesarios para la 
actividad organizacional future. La planeadbn de personal no 
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trabajo 



Ofertas de puestos y oportunidades 
Salarios ofrecidos 
Prestaciones ofrecidas 
Imagen transmitida 
Etcitera 


Respuesta a los puestos y oportunidades 
Respuesta a los salarios ofrecidos 
Respuesta a ias prestaciones ofrecidas 
Imagen percibida 

Figure S.1 Relaciones entre organizacibn y mercado. 
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' PORTER. LYMAN W . LAWLER III. EDWARD E yHackamn.J Richard, 
Behavior in Organization, cap 5, "Choice Process: Individuals and Or¬ 
ganizations Attracting and Selecting Each Other", Tokio, McGraw-Hill 
Kogakusha, 1973. 
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Lo quels 
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Investigation externa: 
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Fuentes de reduta- 
miento para localizar e 
identificar 


Figure S.2 Las ties etapas en el proceso del redutamiento. 


^ Nota interesante- 

Planeacion de personal 

En las empresas no industriales, la planeacion de la llamada “mano 
de obra indirecta" (personal de supervision, de oficina, de ventas, 
etc.) se realiza por los diversos departamentos de la organizacidn, 
como el de planeacidn y control de la producciOn (PCP), o el de- 
partamento de organization y mftodos (O&M), en especial cuan- 
do se trata de personal de oficina. Sea como fuere, en el depar- 
tamento de PCP, en el de O&M o en el que sea, la planeacidn de 
personal se elabora mediante criterias de racionalidad estricta- 
mente tfcnica y con un enfoque cuantitativo. El departamento 
de personal no siempre toma parte en este proceso y recibe los 
resultados como algo listo y terminado en forma de requisiciones 
de empleados. 


siempre es responsabilidad del departamento de personal. El 
problema de anticipar la cantidad y calidad de personas que 
la organization requiere es muy importance. En la mayoria de 
las empresas indusmales, la planeacidn de la llamada “mano 
de obra directa" (personal pagado por bora directamente re- 
lacionado con la producciOn industrial, ubicado en el nivel 
operativo) de corto plazo la hace el depattamento ncsponsable 
de la planeacion y control de la producciOn (PCP). Para satis- 
facer los programas de producciOn, el PCP divide, Idgicamen- 
le, en programacidn de maquinas y equipo, programaciOn de 
materiales y programaciOn de MOD (mano de obra directa de 
producciOn). 

Para alcanzar todo su potencial, la organization necesita 
disponer de las personas adecuadas para el trabajo. En tfrmi- 
nos practices, esto signifka que todos los geremes deben estar 
seguros de que los puesios bajo su responsabilidad se ocupen 
por personas capaces de desempefiarlos bien. Eso requiere 
una cuidadosa planeacion de personal. Exisien varios modelos 
de planeacidn de personal. Algunos son generales e incluyen a 
toda la organization, y otros son especificos de determinadas 
areas. Casi todos exigen la panicipaciOn de! Organo de perso¬ 
nal. Veamos algunos de ellos. 


Modelo basado en la demanda estimada 
del producto o servicio 

Las necesidades de personal son una variable dependiente de la 
demanda estimada del producto (en una mdustna) o del servi¬ 
cio (en una organization no industrial). La relaciOn enire estas 
dos variables (numero de personas y demanda del producto/ 
servicio) recibe la influencia de las variaoores de producim- 
dad, lecnologfa, disponibilidad intema y externa de rfirurses^ 
financieros, y disponibilidad de personas en la organization 
Cualquier incremento de la productividad como resullado de 
un cambio en la lecnologfa seguramente tendra como conse- 
cuencia una disminuciOn en las necesidades de personal por 
unidad adicional de producto/servicio. Este incremento de 
productividad tambien genera una reduction del precio del 
producto/servicio, lo que se refleja en un aumenio de ventas 
y, en consecuencia, en un aumento de las necesidades de per¬ 
sonal, Este modelo emplea previsiones o extrapolaciones ba- 
sadas en datos histOricos, y se enfoca al nivel operativo de la 
organizadbn No considera imprevislos, como estrategias de 
competidores, situaciOn del mercado de clienies, huelgas, falta 
de materia prima, etcetera. 

Modelo basado en segmentos de puestos 

Este modelo tambien se enfoca al nivel operativo de la organi¬ 
zation. Es una tfcnica de planeacion de personal propia de las 
empresas grandes. La planeacion de personal de Standard Oil, 
por ejemplo, consiste en: 

a) Elegir un factor estratfgico (nivel de ventas, volumen de 
producdOn, plan de expansion) para cada area de la em- 
presa. Se trata de elegir un factor organizational cuyas 
variaciones afecten las necesidades de personal. 

b) Establecer niveles histOricos (pasado y futuro) de cada 
factor estratfgico. 

c) Determinar los niveles histOricos de mano de obra en 
cada area funcional. 

d) Proyectar los niveles futures de mano de obra de cada 
area funcional y correladonarlos con la proyecciOn de los 
niveles (histOricos y futures) del factor estratfgico corres- 
pondiente. 
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Figura S.3 Bases de la planeacMn de personal. 


Otras empresas, como IBM. prefieren calcular sus necesi- 
dades totales de personal con base en proyecciones relaciona- 
das s6lo con los segmentos (o familias) de puestos de su (uerza 
de trabajo que presenten mis variabilidad. 

Modelo de sustitucion de puestos clave 
(carta de reemplazo) 

Muchas organizaciones utilizan cartas de reemplazo u orga- 
nigramas de carrera. Son una representacidn grifica de quid! 
sustituye a quitn en la eventualidad de una vacante futura 
dentro de la organization La informaddn para el desarrollo 
del sistema debe provenir del sistema de informadOn admi¬ 
nistrative, que se vert mis adelante La figura 5.4 ilustra este 


modelo de planeadOn de personal y considers la informadOn 
minima para la toma de decisiones sobre futuras sustituciones 
en funciOn del estatus de los diversos candidatos intemos Este 
estatus depende de dos variables: desemperto aaual y posibi- 
lidad de ascenso. El desemperto actual se obtiene de las eva- 
luaciones de desemperto y opiniones de los demis gerentes, 
sodos y proveedores. La posibilidad de ascenso se basa en el 
desemperto actual y en las estimadones de £xito futuro en las 
nuevas oportunidades. Muchas empresas desarrollan ststemas 
mis complejos con ayuda de la tecnologla de la information 
con inventarios y registros que ofrecen datos como formaciOn 
escolar, experienda profesional anterior, puestos desempefta- 
dos, resultados en esos cargos, aspiradones y objetivos perso¬ 
nates, etcetera. 

si 



A/l Luis Bento (42)" 
B/1 lose Soares (43) 

v L 



A; Llsto para promotion 
; B: Requiere * experienda 
1C: No tiene sustituto 

I. Desemperto exception.! 

' 2. Desemperto satisfaaorio 
3. Desemperto regular 
4 Desemperto defidente 


A/1 Jolo Brito 136) 
B/1 Milton Si (32) 


HWUWfMi BH 

A/2 Daniel Frias (30) £ A/1 lose Soares (35) 

B/3 Gil Cuedes (29) ' A/1 Leo Franfa (32) 



C/3 Raul Frol (30) B/1 Saulo Fe (28) B/2 Lute Reis (29) A/2 Silvio Fao (30) 

_ B/2 Idao Tafco (27) C/1 Fetor Aun (28) A/3 Luiz Uns (29) 


Figura 5.4 Ejemplo de carta de reemplazo 
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Figura S.5 Pianeacidn de personal basada en et flujo de personal. 


Modelo basado en el flujo de personal 

Este modelo describe el flujo de personas hacia e! interior, den- 
tro y haaa fuera de la organizacidn La verificacidn histdrica y 
el seguimiento de ese flujo de entradas, salidas, promociones y 
transferencias intemas permiten una prediccion de corto plazo 
de las necesidades de personal. Se trata de un modelo vegetati- 
vo y conservador, adecuado para organizaciones estables y sin 
planes de expansion. 

Este modelo prevd las consecuencias de contingendas, 
como la politica de ascensos, aumento de roiacidn, dificulta- 
des de reciutamiento, etcetera Tambidn es muy util en el ani- 
lisis del sistema de carreras cuando la organization adopta una 
politica congruente en ese sentido 

Modelo de planeacion integrada 

Es el modelo mis amplio e incluyente. Desde el punto de vista 
de los insumos, la pianeacidn de personal toma en cuenta cua- 
tro factores o variables: 

a) Volumen planeado de producciOn 

b) Cambios tecnolOgicos que modifiquen la productividad 
del personal. 

c) Condiciones de oferta y de demanda en el mercado, y 
comportamiento de los clientes. 

d) Pianeacidn de carrera dentro de la organizacidn 


Desde el punto de vista del flujo intemo. la pianeacidn 
de personal considers la composicidn cambiante de la fuerza 
de trabajo de la organizacidn y da seguimiento a las entradas 
y salidas de personas, asi como su movinueruo en la organi- 
zaddn. El modelo integrado es un ststemirico e incluyente de 
pianeacidn de personal. 

Q De vuelta al caso Introductorio 

El desaffo de Paramount 

Marina solicits a todos los gerentes de Paramount un andlisis de 
las necesidades de personal en los prdximos 12 meses Les pidid 
que las separaran en dos dases: personas para reemplazo y per¬ 
sonas para expansion Les solicitd tambidn las caracteristicas y 
competences deseables c C6mo ayudarfa usted a Marina en esu 
tarea? 


Investigaddn externa del mercado 

Es una investigaddn del mercado de RH con objeto de seg- 
mentarlo y diferenciarlo para facilitar su andlisis y posterior 
resolucidn. Asi, en la investigacidn externa sobresalen dos as- 
pectos importantes: la segmentacidn del mercado de RH y la 
idenuficacidn de las fuentes de reciutamiento. 


Entradas 

Ingresos 

Transferencias de 
Promociones de 
Reingreso por intapacidad 



Figura 5.G Modelo integrado de pianeacidn de personal. 
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Figure S.7 Ejemplo de segmentation del rnercado de RH 

Por segmentacidn del mercado se entiende la division del 
mercado en segmentos o clases de candidatos con caracteristi- 
cas definidas, para despuis analizarlos y abordarlos de manera 
especlfica. La segmentation corresponde a los intereses parti¬ 
culates de la organizacidn. 

Cada segmento del mercado tiene caracteristicas propias, 
atiende a distintas demandas, tiene diferentes expectativas y 
aspiraciones, utiliza medios espedficos de comunicaciOn y, por 
tanto, se aborda de manera diferente. Si la tfcntca de recluta- 
miento fueran anundos en los periOdicos, sin duda el periOdico 
elegido para reclutar ejecutivos seria diferente del elegido para 
reclutar obreros 



tC6mo abordar el mercado de RH? 


El lector puede pregurttarse si el redutamiento debe enfocarse 
a todo el mercado de RH. como sugeriria la flgura S.7. El redu¬ 
tamiento no siempre Implica at mercado de RH en su totalidad. 
Eso no siempre fundona. cuesta caro e inevitablemente da en 
blancos Imprevistos cuando no logra acertar en los puntos pre- 
tendidos. El problema bisko del redutamiento es diagnosticar 
e identiflcar las fuentes proveedoras de RH que le Interesan at 
mercado. para concentrar en ellas sus esfuerzos de comunica¬ 
ciOn y de atraccidn. Esas fuentes proveedoras son las llamadas 
fuentes de redutamiento que representan los blancos espedficos 
sobre los que deben incklir las tEcnicas de redutamiento. Se trata 
de un problema de localizaciOn: dOnde buscar a los candidatos 
deseados. 0. en otras palabras. c dOnde estin los candidatos que 
se pretende atraer? Por eso es importante identiflcar y ubicar 
las fuentes de redutamiento que serin los manantiales de los 
candidatos capaces de atender los requerimientos y exigences 
de la organization. 


Organizacidn 



La propia Otras empre- Escuelas y unlver- Otias fuentes de 
empresa sas sidades redutafriento 

Mercado de retunos humanos 


Figuia 5.8 Fuentes de redutamiento del mercado de RH 

La identificaciOn adecuada de las fuentes de reclutamien- 
to permiie a la organizacidn: 

a) Aumentar el rendimiento del proceso de redutamiento y 
elevar asi la proportion de candidatos/empleados elegi- 
dos para la selecciOn, asi como la proporcion de candida- 
tos/empleados admitidos. 

b) Redudr la duraciOn del proceso de selecciOn al ser mas 
rSpido y eficaz 

c) Reducir los costos operatives de redutamiento por medio 
del ahorro en la aplicaciOn de sus lOcnicas y en la eficacia 
en la busqueda de talentos. 

Una vez realizadas las invesugaciones miema y extema, 
el paso siguiente es elegir las tecnicas de redutamiento mas 
indicadas en cada caso. A conrinuaciOn nos ocuparemos de 
este aspecto. 

El proceso de redutamiento 

El redutamiento implica un proceso que varia de acuerdo 
con la organizacidn. En muchas organizadones, el imcio del 
proceso de redutamiento depende de una decision de linea. 
En otras palabras, el departamento de redutamiento no tiene 
autoridad para efectuar ninguna actividad al respecto sin que 
el departamento en el que se encuentre la vacante haya torna¬ 
do la decision correspondiente. Como el redutamiento es una 
funriOn de staff, sus medidas dependen de una decision de 
linea, que se oficializa con una especie de orden de servicio, 

Nota interesante- 

£ La requisicidn de empleo (RE) es un punto 
de partida valido? 

c Quien da la salida? La emisiOn de una requisicidn de empleo o 
de personal presenta ciertas semejanzas con la de una requisicidn 
de material. En este caso. cuando la persona encargada la recibe. 
verifica si en los anaqueles se tiene el material solicitado para 
entregSrselo al solicitante; en caso contrario. emite una orden de 
compra para adquirirlo de algun proveedor En el caso de la requi- 
siciOn de empleo, cuando el departamento de redutamiento la 
recibe. verifica en los archivos si existe algun candidate) adecuado 
disponible: si no es el caso, debe reclutarlo por medio de las tdc- 
nicas de redutamiento mis indicadas, El diagrama de flujo de la 
flgura 5.10 da una idea del proceso. 
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Figura 5.9 Modelo de requisition de empleo. 


generalmerue denominada requisicidn de empleo o requisi- 
cibn de personal. Se trata de un documento que Uena y firma 
la persona responsable de cubrir alguna vacante en su depar- 
tamento o division. Los elementos del documento dependen 
del grado de complejidad en el Area de RH: cuanto mayor sea 
la complejidad. mis detalles debe llenar en d documento el 
responsable del departamento emisor. 

Medios de redutamiento 

Las fuentes de redutamiento son las Areas del mercado de re- 
cursos humanos exploradas por los mecanismos de reduta- 
miento. En otras palabras, el mercado de recursos humanos 
presenta diversas fuentes de RH que deben diagnosticarse y 
localizarse para despuOs influir en ellas por medio de multi¬ 
ples lAcnicas de redutamiento que atraigan a candidatos para 
atender sus necesidades. 

El mercado de RH consta de un conjunto de candidatos 
que pueden estar empleados (en alguna empresa) o disponi- 
bles (desempleados). Los candidatos ocupados o disponibles 
pueden ser tanto teales (que buscan empleo o desean cambiar 
de empleo) como potenciales (que no buscan empleo). Los 
candidatos empleados, reales o potenciales, trabajan ya en al¬ 
guna empresa, incluso en la propia. A esto se deben los dos 
medios de redutamiento: el intemo y el extemo 

El redutamiento extemo se dirige a candidatos, reales o 
potenciales, disponibles o empleados en otras empresas; su 
consecuencia es una entrada de recursos humanos. El intemo 


se dirige a candidatos, reales o potendales, empleados s6lo en 
la propia empresa; su consecuencia es el procesamiento inter- 
no de recursos humanos. 

Redutamiento intemo 

El redutamiento intemo ocurre cuando la empresa trata de 
llenar una determinada vacante mediante el reacomodo de sus 
empleados, con ascensos (movimiento vertical) o transferen- 
cias (movimiento horizontal), o transferencias con ascensos 
(movimiento diagonal). Asf, el redutamiento intemo implica: 

• Transferencia 

• Ascenso 

• Transferencia con ascenso. 

• Programas de desarrollo de personal. 

• Planes de carrera para el personal. 

El redutamiento intemo exige una intensa y continua 
coordinadbn e imegraciOn entre el departamento de recluta- 
mienlo y el resto de los departamenros de la empresa, e im¬ 
plica varios sistemas y bases de datos. Muchas organizaciones 
ulilizan bancos de talentos y personas capacitadas para el re¬ 
dutamiento intemo. 

Por tanto, el redutamiento intemo se basa en datos e in- 
formadones relacionadas con otros subsistemas: 

a) Resultados del candidato intemo en los exAmenes de se- 
leccibn cuando ingresb a la organizaddn. 






134 | Capftulo S Redutamiento de personal 


No 


Emisldn de la 



Firma del jefe 


. del departamen- '■ 
‘ to que hace la j 
- rfqulsldfrv 

/ . 

*" iSe trata t # 
dcaumcnto =* 
de personal? > 



A/chivo del depar- 
tamento que 
hace la re- 
quisi- 
cido 


Candidatos 


I En la propia 
Empleados empresa 


Disponlbles 


{ Reales 1 
Potenciales / 


En otras 
^empresas 


Reales 
. Potenciales 
Reales 
. Potenciales 
’ Reales 
. Potenciales ] 


Redutami entn 

(mono 


Reclulam lento 
ntemo 


Figura S.11 El redutamiento y las situaciones de los candidatos 


e) Planes de carrera o incluso planes de movtlizacibn de per¬ 
sonal para verificar la trayectona mas adecuada del ocu- 
panle del puesto considerado. 

/) Condidones de promodbn del candidato imemo (si esU 
"listo" para su ascenso) y de reemplazo (si ya hay un sus- 
tituto preparadol 
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Figura 1.10 Procedimiento de una requisiciOn de empleo 


b) Resultado en las evaluaciones de desemperto del candida¬ 
to intemo. 

c) Resultado en loa programas de capaatacibn y entrena- 
miento en los que participb el candidato intemo. 

d) Aniltsis y descnpcibn tanto del puesto actual del candi¬ 
dato intemo como del puesto considerado, con objelo de 
evaluar las diferencias entre am bos y los requisites adicio- 
nales necesarios. 


Para que el redutamiento intemo funcione bten. se nece- 
sita una intensa coordinadbn del departamento de RH con los 
demis departamentos de la empresa. 

Ventajas del redutamiento interno 

El redutamiento intemo es un procedimiento o movtlizaobn 
interna de recursos humanos. Las ventajas prindpales del re- 
clutamiento intemo son: . 

• Es mds econdmico: eviu gastos en anundos de peribdicas 
u honorarios a empresas de redutamiento, cost os de aten- 
ribn a candidatos, de admisibn, gastos de integradbn del 
nuevo candidato, etcetera. 

• Es mds rdpido evita las demoras frecuentes del recluta- 
miento extemo, la espera del dia en que se publique el 
anundo en el peribdico, la espera a que Ueguen los can¬ 
didatos, la posibtlidad de que el candidato elegido tenga 
que trabajar en su aaual empleo durante un periodo pre- 
vio a su separacibn y la demora natural del propio proce- 
so de ingreso, entre otras tardanzas. 

• Presenta un fndice mayor de validez y de seguridai ya se 
conoce al candidato, ya se le evalub durante un tierapo 
y sometib a la valoradbn de los jefes; la mayorla de las 
veces no necestta un periodo experimental ni de integra- 
dbn e induedbn en la organizadbn, ni de verificadbn de 
datos personates El margen de error es pequerio debido 
a] volumen de infotmacibn de la empresa sober los em¬ 
pleados 

• Es una Juente podemsa de motivation para los emplea¬ 
dos. vtshtmbran la posibtlidad de crecimiento dentro de 
la organtzaetbn gracias a las oportuntdades de asrrmos 
Cuando la empresa desarrolla una poHttca congruente 
de redutamiento intemo. fcsu estimula en su personal la 
actirud de mejoramiento constante y de autoevahiacibn, 
con objeto de aprovechar las oponunidades o incluso de 
crearlas. 

• Apwvecha los inversions de la empresa at la capatilatiOn 
del personal- esto es util cuando el empleado Uega a ocu- 
par puestos mis elevados y complejos. 
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• Desarrolla un saludable esptritu de competencia entre el 
personal: los empleados estin oonsdentcs de las oportu- 
nidadcs que se presentan a quietus demuestran aptitudes 
para merecerias. 

Desventajas del redutamiento interna 

Sin embargo, el redutamiento intemo presents algunas des- 
ventajas: 

• Exige que los nuevos empleados tengan derto potencial 
de desarrollo para ascender a un nivel superior al del 


puesto al que mgresan, ademis de motivaciOn suficiente 
para llegar ahi Si la organizaaOn no ofrece oportunidades 
de crecimiento en el momento adecuado, corre el riesgo 
de frustrar Las ambidones de sus empleados. lo que ten- 
drt como consecuencia la apatia, el desinterts o la sepa- 
raddn de la orgarazaddn para encontrar oportunidades 
fuera de ella. 

• Puede generar confliao de intereses, pues, al ofrecer la 
opo mini dad de crecimiento, crea una actitud negativa en 
los empleados que no son contemplados. Cuando se tra- 
ta de jefaturas que no conseguirdn ascender en la organi- 
zacidn o no lienen potencial de desarrollo, istas pasan a 


136 | Capftulo 5 Redutamiento de personal 


ocupar los puestos subaltemos con personal de potential 
limitado para eviiar la futura competenria por las nuevas 
oponunidades. O sofocan el desempefio y las aspiradones 
de los subordlnados que en el futuro podrlan superarios. 

• Cuando se administra incorrectamente, se puede llegar a 
una situation que Lawrence Peter denomina “prindpio 
de Peter”: al promover continuamente a sus empleados, 
la empresa los eleva hasta el nivel en el que demuestran 
su miximo de incompetenda. Ast, en la medida en que 
el empleado demuestra competencia en un puesto, la or¬ 
ganization lo asdende hasta que Uega a uno en que se 
muestra incompetente. 

• Cuando se realiza continuamente, lleva a los empleados a 
limitarse cada vez mis a las polilicas y estrategias de la or¬ 
ganization Esto los lleva a perder creatividad y actilud de 
innovation. Las personas razonan y piensan sblo dentio 
de los patrones de la cultura organizational. 

• No se puede hacer en ttrminos globales en toda la orga¬ 
nization. La idea de que cuando el presidente se separa, 
la orgamzacibn puede tomar a un oficinista aprendiz y 
promover a todo mundo ya fue enterrada hace mucho. 
Eso provoca una descapitalizacibn del capital humano: la 
orgamzacibn pierde un presidente y obtiene un oficinista 
aprendiz novato e inexperto. Para no dafiar el patrimonio 
humano, el redutamiento intemo debe tealizarse en la 
medida en que los candidates intemos tengan conditio- 
nes para igualar a los candidatos extemos. 


Redutamiento externo 

El redutamiento externo fundona con candidates que provie- 
nen de fuera Cuando hay una vacante, la organizadbn trata 
de cubrirla con personas ajenas, es decir, con caneiielatos ex¬ 
temos atraldos mediante las tbcnicas de redutamiento. El re- 
clutamiento externo incide en candidates reales o pot en dales, 
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disponibles o empleados en otras organizaoones. mediante 
una o mis de las ttaiicas de redutamiento siguientes: 

• Anchivos de candidatos que se presentaran espontinea- 
mente o en reclutamientos anteriores. 

• Recomendadbn de candidatos por parte de los emplea¬ 
dos de la empresa. 

• Carteles o anundos en la puerta de la empresa. 

• Coniactos con sindicatos o asociaciones de profesionales. 

• Coniactos con universidades, escuelas. asociaciones de 
estudiames, institudones academicas y centres de vincu- 
latibn empresa-escuela. 

• Conferencias y fenas de empleo en universidades y es¬ 
cuelas. 

• Convenios con otras empresas que aciuan en el mismo 
mercado, en tbrminos de cooperacibn mutua. 

• Anundos en peribdicos y revistas. 

• Agendas de colocadbn o empleo. 

• Viajes de redutamiento en otras localidades. 

• Redutamiento por internet. 

Las tbcnicas de redutamiento citadas son los mbiodos pot 
medio de los cuales la organizadbn divulga la existencia de 
una oportunidad de trabajo en las fuentes de RH mis peni- 
nentes. Se les denomina medios de redutamiento porque son 
sobre todo canales de comunicacibn. 

En el redutamiento externo hay dos maneras de abordar 
sus fuentes: el enfoque directo y el indirecto. Los dos se des- 
criben en la figura 5.13. 

Las prindpales tdcnicas de redutamiento externo son las 
siguientes: 

• Consults de los anhivos de candidatos: de los candidatos 
que se presentaran por iniciativa propia o de quienes no 
fueron selecdonados en reclutamientos anteriores, el de- 
partamenlo de redutamiento debe conservar y archivar un 



Escuelas y La propla Otras Otras 

universidades empresa empresas fuentes 


Figura 5.13 Los enfoques directo e indirecto de redutamiento externo. 
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curriculum vitae a una solicitud de empleo. El sistema de 
archivo puede ser por puesto o por 4rea de actividad, lo 
cual depende del tipo de puestos que existan. Indepen- 
dientemente del sistema adoptado, es util archivar los 
candidatos en oiden alfabeuco. segtin gdnero, fecha de 
nacimiento y otras caracterfsticas pertinenies. Es impor- 
tante que la empresa tenga siempre las puertas abiertas 
para recibir candidatos que se presenten por su cuenta, 
en cualquier momento, aunque en ese instante no haya 
vacantes. H reclutamiento debe ser una actividad continua 
que garantice una reserva de candidatos para cualquier 
eventualidad futura. Ademis, la organization debe esti- 
mular la presentation espontineade candidatos, redbirlos 
y, si es posible, rnantener contactocon ellos, con objelo de 
que no se pierda el atractivo ni el imerts. Se debe tomar en 
cuenta que es el sistema de reclutamiento de menor costo 
y que, cuando funeiona, requiem poco tiempo. 
Recomendacidn de candidatos por parte de empleados de 
la empresa: es tambiOn un sistema de reclutamiento de 
bajo costo, alto rendimiento y poco tiempo La organi¬ 
zation que estimula a sus empleados a presentar o reco- 
mendar candidatos utiliza un medio de los mis eficientes 
y de amplio espectro de cobemira, pues con 4l se llega al 
candidato por medio del empleado. tste, al recomendar 
amigos o conocidos, se siente reconocido ante la organi¬ 
zation y ante el recomendado; segun como se desarrolle 
el proceso, de manera natural se hace corresponsable jun¬ 
to con la empresa por su admisiOn. La recomendatiOn de 
candidatos por los empleados refuerza la organization in¬ 
formal y le permite colaborar con la organization formal. 
Carte les o anuncios en la puerta de la empresa: tambiSn 
es un sistema de bajo costo, pero cuyo rendimiento y 
rapidez en los resultados depende de diversos factores, 
como la localization de la empresa, la cercania con luga- 
res concurridos, proximidad de fuentes de reclutamiento, 
fitil visualization de los carteles o anuncios, fatilidad de 
acceso, etcetera. En este caso, el medio es estatico y el can¬ 
didato va a el, al tomar la iniciativa. Este sistema se utiliza 
para puestos de nivel bajo. 

Contactos con sindicatos y asociaciones de prqfesionales: 
aunque no presenta el rendimiento de las tecnicas ya 
enunciadas, tiene la ventaja de participar con otras insti- 
tuciones sin elevar los costos. Sirve mis como una estra- 
tegia de apoyo o esquema residual que como estrategia 
principal. 

Contactos con pniversidades, escuelas, asociaciones estu- 
diantiles, instituciones acadtmicas, centros de vinculaciOn 
empresa-escuela: la finalidad es divulgar las oportunida- 
des ofrecidas por la empresa. Aunque no haya vacantes 
por el momento, algunas empresas mantienen este siste¬ 
ma de forma institutional para intensificar la presentation 
de candidatos. Muchas empresas elaboran programas de 
reclutamiento mediante una gran cantidad de material de 
comunicaaOn en las instituciones citadas. 


• Conferments y ferias de empleo en universidades y es¬ 
cuelas: su objeto es promover a la empresa y crear un 
ambiente favorable con information sobre lo que hace 
la organization, sus objetivos, su estructura y las oportu- 
radades de trabajo que ofrece; para ello emplea recursos 
audiovisuales (peliculas, diaposirivas, etcetera). 

• Convenios con otras empresas que actuan en el mismo mcr- 
cado en l&rminos de cooperation mutua: en algunos casos, 
esos convenios mterempresariales se convierten en asocia- 
aones de reclutamiento o departamentos de reclutamiento 
financiados por un grupo de empresas, que permiten ma¬ 
yor amplitud de action que si actuaran de forma aislada. 

• Vtqjes para reclutamiento en otras localidades: cuando el 
mercado de recursos humanos local ya esta explorado, la 
empresa puede echar mano del reclutamiento en otras 
tiudades o localidades. Para esto, el personal del departa- 
mento de reclutamiento tealiza viajes, se instala en algun 
hotel y hace promotion a travts de la radio y de la prensa 
local. Debe trasladarse a los candidatos redutados a donde 
se situa la empresa, mediante la oferta de una serie de pres- 
lationes y garantlas, despues de un periodo de prueba. 

• Anuncios en peritidicosy revistas: el anuncio en el periOdi- 
co se considera una de las tecnicas de reclutamiento mis 
eficientes para atraer candidatos. Es mis cuantitativa que 
cualitativa, porque se dirige a un publico general abarca- 
do por el medio, y su discrimination depende del grado 
de selectividad deseado. 

• Agendas de colocation o empleo: con objeto de atender a 
empresas pequeftas, medianas o grandes surgiO una infi- 
nidad de organizationes espeoalizadas en reclutamiento 
de personal. Se dedican a personal de nivel alto, medio 
o bajo, o a personal de ventas, bancos o mano de obra 
industrial. Algunas se espetializan en reclutamiento de 
ingenienos, otras, en personal para el procesamiento de 
datos, otras mis, en secretarias, y asi sucesivamente El re¬ 
clutamiento por medio de agentias de colocaciOn es uno 
de los mis cams, si bien se compensa por los factores de 
tiempo y rendimiento. 

• Reclutamiento en internet: internet representa un impor- 
tante canal de contacto entre organizationes y candidatos. 
Los sitios web para la btisqueda de empleo se multiplican 
dia a dia. Las organizationes apuestan a este medio para 
reclutar talentos y redutir los costos de los procesos de 
mtegranOn de recursos humanos, al mismo tiempo que 
amplian los horizontes de rcchitamtento y les facililan la 
tarea a los candidatos. Internet proportions velocidad de 
information y faalidad para trabajar grandes volumenes 
de datos. Permiteagfbdad.comodidady economla. El can¬ 
didato puede acceder a varias oportunidades del mercado 
(national e international) desde su casa. 

En el reclutamiento virtual, el espacio principal del 
sitio web esti destinado al registro de curriculos. El cu¬ 
rriculum vitae es lo que distingue a un candidato de otro. 
Las personas anotan su experientia, aptitudes, aspiracio- 
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Nota interesante- 

Redutamiento on line 

Una gran variedad de empresas (como empresas de consultorfa y 
agendas de redutamientoyselecddn de personal) emplean inter¬ 
net de manera intensa. Algunas funcionan como bases de datos 
de curricula y cobran por administrar a los candidatos en la web; las 
montos varlan desde pequeftas cantidades mensuales hasta una 
parte proporcional de la remuneracibn inicial de la persona contra- 
tada por medio de la agenda. Otras no cobran nada al candidate 
por la permanencia de los curriculos en la red. sino a la empresa 
que se interesa en contratar a las personas registradas. En los st- 
tios web de esas agendas, el candidato encuentra informaciOn y 
notas interesantes para redactar un curriculum uitoe. comportarse 
en la entrevista de selecddn. realitar los exjmenes y negociar una 
buena contratacidn. Ademas, los servidos de empleo en la web 
sirven para investigar cOmo esta el mercado de trabajo. Por tanto, 
bast a consultar las vacantes de interns y enviar el curriculum vitae, 
el e-mail y por ultimo esperar el resultado. Internet constituye 
una valiosa herramienta para acercar a las empresas y a los can¬ 
didatos aun cuando estSn distantes flsicamente. Los servidos de 
redutamiento en llnea abren las puertas de muchas empresas y 
permiten eliminar etapas de la integraciOn de recursos humanos. 
Ademas. permite crear bases de datos de talentos con curriculos 
de candidatos internos (los empleados propios) y extemos. Es la 
tecnologia de la informaddn al servicio del area de RH. 


nes, conocimientos y pretensiones para enviirsdos a las 
empresas que buscan candidatos. Al acceder a estos sitios 
web, el intemauta encuentra informaddn sob re la em¬ 
presa, las oportunidades de trabajo. desarrollo de cartera, 
etcdera. El unico trabajo es teclear los datos sohdtados y 
esperar los resultados. 

• Programas de capacitaciOn (training): muchas empresas 
desarrollan programas de capadtaddn con el fin de redu- 
tar, seleccionar y preparar jdvenes egresados de las univer- 
sidades para que ocupen plazas de nivel gerencial o muy 
l£cnicas, despues de un periodo de prlcticas debidamente 
supervtsado. La fpoca de demanda es al final o al printi- 
pio de cada aflo. El nOmero de candidatos (trainees) varla 
de acuerdo con las necesidades futuras de la organization. 


La mayoria de las veces se emplea una combination de 
estas ttaiicas de redutamiento. Los factores costo y tiempo 
son impoitantes en la election de la tfcnica o del medio m4s 
indicado para d redutamiento extemo. De manera general, 
entre mayor sea la limitation de tiempo, es detir, entre mayor 
sea la urgencia para redutar un candidato, mayor seri el costo 
de la ttanica de redutamiento. Si el redutamiento extemo se 
desarrolla de manera continua y sistemitica, la organization 
dispondri de candidatos a un costo de redutamiento mucho 
menor. 

Ventajas del recjutamiento externo 

El redutamiento extemo ofrece las ventajas siguientes: 

• Llcva * sangre * y experiencia fresca a la organization; la 
entrada de recursos humanos ocasiona una importation 
de ideas novedosas, con diferentes enfoques a los pro- 
blemas internos de la organization y, cast siempre, una 
revision de la manera en la que los asuntos se conducen 
dentro de ella. Mediante el redutamiento extemo, la or¬ 
ganization se mantiene actualizada respecto del ambiente 
extemo y de lo que ocurre en otras empresas. 

• Rcnucva y enriquece los recursos humanos de la organiza¬ 
tion: sobre todo cuando la politica es admitir personal de 
categoria igual o mayor a la que existe en la empresa. 

• Apmvecha las inversiones en capacitaciOn y desarrollo de 
personal de otras empresas o de los mismos candidatos: 
eso no signifies que la empresa deje de hacerlas, sino que 
aprovecha de inmediato la ganantia de las inversiones 
ajenas. Por esta razOn, muchas empresas prefiertn d te- 
clutamiento extemo, ademis de pagar salarios mis eleva- 
dos, para evitar los gastos aditionaks de la capacitaciOn y 
desarrollo, con lo que obtienen resultados de desempefto 
en el corto plazo. 

Desventajas del redutamiento externo 

De igual forma, el redutamiento extemo presenta algunas des¬ 
ventajas: 

• Por lo general es mds taidado que el redutamiento inter- 
no: el tiempo que se invierte en la election y puesta en 
marcha de las ticnicas mis adecuadas para influir en las 
fuentes de reclutainiento (atractiOn y presentation de 


• Agendas d* redutamiento o onpieo - ■ Agendas de cokxxUo o empleo 

<* Anundos en revistas . •« . & Redutamiento por medio devolantes 

.* Anundos en pedOdlarf fr Anupdos en revtstas 

• Redutamiento por metSq deralames . ■’ Anundot en pertOckcos 

Tiempo ' • Carteles en la puerta ' -nT' Costo ■ • FertaS de empleo y conferendas 

’■ Feclas de empleo yconferen da s * , • Contacto con Instttudones 

• Contacto con instftudones l r.< Carteles en la puerta 

• RecomendadOndeempleadas . '■ • RecomendadOn de empleados 

Mww &w»«di)respontanea ... it % Menor •**»**MnespontSnea 


Figure 5.14 Factores tiempo y costo en la sdecciOn de las tecnicas de redutamiento. 
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candidaios, recepddn y selecribn inknal, desarrollo de la 
seleccidn, eximenes medicos, documentadbn, liberation 
del candidato del empleo anterior e ingreso) no es breve. 
Cuanto mis elevado es el nivel del puesto, tamo mis ex- 
tenso seri el periodo, y la empiesa debe prever con mayor 
anticipation la emisiOn de la requisition de empleo a fin 
de no presionar el redutamiento por los (actores de tiem- 
po y urgenda en la obtenddn del candidato. 

Es mds caw y exige inversiones y gastos inmediatos: se 
pagan anundos en periOdicos, honor*nos de agendas 
de redutamiento, gastos operatives relativos a salarios y 
prestadones sociales del equipo de redutamiento, mate¬ 
rial de ofitina, lormularios, etcOtera. 

En prineipio, es menos segum que el redutamiento intemo: 
los candidates extemos son desconoddos, tienen orige- 
nes y trayectorias profesionales que la empresa no puede 
verificar y confirmar con exactitud. A pesar de las ttcnicas 
de selecdOn o de predicciOn, las empresas aceptan al per¬ 
sonal con un contrato por un periodo experimental o de 
prueba debido a la inseguridad del proceso. 

Puede provocar barreras intemas: cuando se monopolizan 
las vacantes y las oportunidades dentro de la empiesa, 
esto puede frustrar al personal que ve barreras para su 
crecimiento profesional, las cuales escapan a su control. 
Los empleados pueden perdbir el monopolio del redu¬ 
tamiento extemo como una polltica de deslealtad de la 
empresa en reladOn con su personal. 


• Such afcctar a la polltica salaried de la empresa : asimismo, 
puede influir en los mveles salariales intemos, en especial 
cuando la oferta y la demanda de recursos humanos no 
estin en equilibrio. 

Redutamiento mixto 

En la practica, las empresas no hacen sOlo redutamiento inter- 
no o sOlo redutamiento extemo. Ambos se complementan. Al 
hacer un redutamiento intemo es necesano cubrir la position 
actual del individuo que se desplaza a la posiciOn vacante. Si 
se susliluye por olio empleado, esto produce a su vez una va¬ 
cante. Cuando se hace redutamiento intemo, en algun punto 

& Note interesante- 

El cazador de talentos (headhunter) 

El concepto de cazador de talentos ( headhunter ) se relaciona con 
los profesionales especializados en el redutamiento de ejecutivos 
Sin embargo, el concepto da la idea del ser humano (o animal) 
que se caza (o mata) con un arma (instrumento de guerra); esto 
es habitual en la estrategia militar y agresiva que predominO du¬ 
rante decadas en nuestras empresas Hoy en dfa. el concepto se 
transform^ en heodbuilding (constructor o generador de talentos) 
al catalizar y compartir el conocimiento El coaching y el mentoring 
sustentan esta transformation. 2 



Figura 5.1S Sistema de redutamiento extemo de ingenieros meclnrcos. 

| 1 CHIAVENATO, I0AL6ERT0, Cenuntfdo de (alma coaching A- menu* 
I mg, Rio de Jawira, Ebeviei/Cunpus, 1993 






140 | Capftulo S Reclutamiento de personal 


de la organizaciOn surge siempre una plaza que debe ocuparse 
mediante reclutamiento extemo, a menos que se cancele. Por 
otro lado, siempre que se hace reclutamiento extemo, al nuevo 
empleado se le tiene que ofrecer algun desaflo, oportunidad y 
horizonte, o es probable que busque desafios y oportunidades 
en otra organization que le parezca mejor. 

Por las ventajas y desventajas de los reclutamientos inter- 
no y extemo, la mayorta de las empresas prefieren una sohi- 
ciOn edOctica: el reclutamiento mixto, es decir. el que emplea 
fuentes tanto intemas como extemas de recursos humanos. 

El reclutamiento mixto se aborda con tres procesos 

a) Al principio, reclutamiemo extemo seguido de recluta¬ 
miento intemo, en caso de que el primero no d t los resul- 
tados deseados. La empresa se interesa rods en la entrada 
de recursos humanos que en su transformation; es decir, 
la empresa necesita en el corto plazo personal calificado, 
y debe importarlo del ambiente extemo. Al no encontrar 
candidatos extemos de la altura deseada, echa mano de 
su propio personal, sin considerar en un principio las ca- 
lificaciones requeridas. 

b) Al principio, reclutamiento intemo seguido de recluta¬ 
miento extemo, en caso de no obtener los resultados de¬ 
seados. La empresa da prioridad a sus empleados en la 
disputa de las oportunidades existentes. Si no encuentra 
candidatos intemos adecuados, opta por el reclutamiento 
extemo. 

c) Reclutamientos extemo e intemo simultaneos Es el caso 
en que a la empresa le preocupa llenar la vacante ya sea 
por medio de input (entradas) o mediante transforma- 
ciones de recursos humanos. Una buena politics de per¬ 
sonal da preferencia a los candidatos intemos que a los 
extemos, en caso de igualdad de condiciones. Con esto, 
la empresa se asegura de no descapitalizar sus recursos 
humanos al tiempo que crea condiciones de competencia 
profesional saludable. 




El desaflo de Paramount 

AdemSs de lo anterior. Marina piensa atraer talentos por todos 
los medios posibles. sobre todo por: 


En el fondo, atraer talentos constituye hoy en dta uno de 
los mayores desafios de RH. 


Resumen 

El subsistema de provision de recursos humanos se dedica al 
reclutamiento y sekcciOn de personal. La organizaciOn, como 
sistema abierto, interactda con el meicado de recursos huma¬ 
nos y sufre profundas iniluendas del meicado de trabajo. Los 
mecanismos de oferta y demanda de esos mercados tienen re- 
percusiones tamo para los candidatos como para las organtza- 
ciones que actOan en ellos. Ademls, como sistemas abienos, 
las organizaciones se caracterizan por la rotadOn de personal 
(cuyas causas pueden ser intemas o extemas), que impone 
costos primarios y secundarios a la organizaciOn El ausentis- 
mo constituye crtro factor de incertidumbre e imprevisibilidad 
para las organizaciones 

En este escenario, el recluumiento represent un sistema 
que procura atraer candidatos de las fuentes de recluumiento 
identificadas y localizadas en el mercado de recursos huma¬ 
nos. El proceso de recluumiento comienza con la emisiOn de 
la requisiciOn de empleo: el deparumento que hace la requisi- 
ciOn (llnea) es el que toma la decision de reduur candidatos. 
El deparumento de recluumiento (staff) es el que elige los 
medios, el reclutamiento intemo, extemo o mixto, con ob- 
jeto de tener las mayores ventajas en el proceso y los mejores 
candidatos. El reclutamiento extemo emplea una o mis de las 
ttenicas siguientes: archivo de candidatos, recomendaciOn de 
candidatos por los empleados, carteles en la pueru. conuctos 
con sindicatos, con asodadones de profesionales, con escue- 
las y universidades, asodadones de recluumiento, viajes de 
redutamiento, anuncios en periddicos o revisus, agendas de 
colocation o empleo, etcetera 

Conceptos clave 

Ausentismo 

Entrevisu de separation o 
de salida 

Fuentes de reclutamiento 
Mercado de RH 
Mercado de trabajo 
Reclutamiento 


Recluumiento extemo 
Recluumiento intemo 
Redutamiento mixto 
Redutamiento on line 
RequisiciOn de empleo 
Ticnicas de recluumiento 
Trainees 


1. RecomendaciOn de candidatos de los propios empleados. 

2. Transformar a cada empleado de la empresa en un redutador 
de personal. 

3. Crear una base de datos con los talentos de la organizaciOn 
para aprovecharlos en el redutamiento interno. 

4. Empleo intenso de medios virtuales, como internet e intra¬ 
net. 

5. Aprovechar a todos los socios de la organizaciOn: dientes, pro- 
veedores, accionistas. etc., en el proceso de atraertalentos. 

cQut sugerlrla usted a Marina? 


Preguntas da anilisis 

1. {Cuiles son las caracteristicas del mercado de RH en 
situation de ofena, y cuiles las consecuencias para los 
candidatos y para las empresas? 

2. {QuO es la rotation de personal y cOmo se calculi? 

3. {CuAles son las posibles causas intemas y extemas de la 
rotadOn de personal? 

4. Haga un plan o un formulario para la entrevista de sepa¬ 
ration que permiu identificar y elaborar una ubla con 
las causas de separation. 
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ai Lilly: una fabrics de nlvel rnuodfal graclas a las personas’ 
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En CosjTiOpolis, en SSo Paula, en medio de un* plaataddtf derTiSridkig, * 
ti^V^Joratitaestidounld^i* Iristqld* 1 -*• — y — - — - 
pirJta producciOo de antlbJdticos If ' 
dfef*des6tic9y srtnratKo^donde 
tlArS'sJwtqq &nb cimjariol In 4 

Sto V» ample ados esrin c aiui^tadc^pm 
togJtUh*ttCn^V4hricaded»s*rt6(i<iJ f 
and frog Admlribtration (FQA. firgano eslarfcuiydense' 
de la Inspection dealmentos ymedlcamwitoj^a partirde 
sus antiblOticos pueden venderse en todo ei mSndo.: 

Los antiblOticos son productos de la modemldad que suelen Juri£ . 
cionar tan blen que sOlo se sabe de ellos cuande fa* an. Los empieados." 
de la fibrica saben que la salud de mochas person as depended! Ia v ;■ 
calidad de los productos que elaboran. Todes perticipan en la deft^ - 
nfcidn de los procesos de la fibrica. A partir de esto se establece un'i 
compromise: seguir religiosamente esas determlnaciones. 

Las claves para que el grupo funcione con Independencia y auto- 
nomfa son Informaddn y capadtacldn. En la fibrica, cada empleado, 
induso los altos ejecutivos. tlene en pmmedio 10 boras mensuaies. 
de capadtacldn blsica, con cursos que van desde liderazgo hasta ad 
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ministraddn del tiempo y de la calidad. Estas infanmaciones son las 
que determinan si el empleado puede o no desempeflardertas lareas. 
Cada empleado dedica toda una semana a aprender a vestirse para- 
. entracen el sector en el que trabaja Esto es Import ante porque alll 
^•tfcntro todo tfene tjue set perfano. y SI es el responsabie de que sea 
JaS^r^slofdtas.antesd^enUarenelas^ptlcoysontarlomundo de 
’ “ _r, 5q estSrfl^una de'b^pnxesos criticos de la production 

. js^lnyktabtesTel empleado entra en la Intranet de Ell 
w* es^aiederilas novedades en e< desarrollo del Irea 
de proSOctoiyde tec nolog ia. para obtener information sobre el des- 
empe^o flrianciertf i de ia ernpresa, con sede ep Indianlpolis. Estados 
UnWos. Como § resto de to 32 000 empieados espartidos en todo 
el rnqiido. este empleado es socio de Lilly. Existe una obsesiOn por la 
calidad: en las operacioneS con una candid de nlvel mundial existe una 
obcecaciOn par fa perfetodri en los procesos de production. 

La fibrica del future depende de profesionales coma el; de quie- 
nes deben utilizer menos las manos y mis la cabeza. y necesitan 
estar en constante desafla Para esto. las Ifneas de production de¬ 
ben transformarse. en. espados de desarrollo continuo, en donde la 
administration det'eonodmiemn seif algo mis que un termino de 
moda. t-i'3 ** ! f t *. ' 


5 Elabore un esquema para tabular los cost os primarios 
de la rotaoOn de personal 

6. Defina los costos secundarios de la notation de perso¬ 
nal 

7 Defina el concepto y la ecuaciOn para calcular el ausen- 
tismo 

8 iQu< es el reclutamiento de personal y quf son las Ren¬ 
tes de reclutamiento? 

9. El reclutamiento es una rcsponsabilidad de Ifnea y una 
funtiOn de staff Explique por quS. 

10. Explique el proceso de reclutamiento. 

11 Compare las venujas y las desventajas del reduiamien- 
to intemo y exiemo. 

12 Explique y compare las prindpales ttcnicas de recluta- 
ratento exiemo 

13. t COmo se puede unlizar el reclutarniemo mixto? 

Ejerdcio S 

Despots de una reunion enire el director presidente, el di- 
rector industrial y el director admin istrativo, x le solicitd al 
ye rente RH de Metahirgica Santa Riu, SA (Mesarisa), Alber- 

I ’ VASSALLO. CLAU01A. "O future more aqul'. Examt, febrero de ZOO l, 
I ndm. 734, pp 33-34. 


to Oliveira, redutar y selecdortar candidates para ires nuevas 
plazas dentro de la estructura organizational de la ernpresa: 
un gerenie del departamenlo de compras (subordinado al di¬ 
rector industrial), un jefe de progiamadon de materiales (su¬ 
bordinado al gerente del departamento de production) y un 
supervisor de compras tScnicas (subordinado indirectamente 
al gerente del departamento de compras). 

Sin embargo, Alberto Oliveira necesilaba precisar algu- 
nos detalles: no tenia information alguna de esas ties nuevos 
puestos, no conocla los niveles salariales ni las caracteristicas 
y requisites descabies en los posibles candidatos. Su principal 
preocupatiOn era que tiltimamenie el mercado de trabajo de 
los profesionales de compras habla esudo muy activo y en 
situation de oferta. a pesar del elevado lndice de desempleo en 
el mercado general. Qutzis el jefe de programaciOn de mate¬ 
riales y el supervisor de compras tfcnicas pod Ian buscarsc me- 
diante reclutarniemo roixto. Pero el gerente del departamento 
de compras tendrla que reduuise afuera. 

Para simphfkar las cosas, Alberto Oliveira pensO poner 
sobre papel tod os los detalles y acdones que tendrla que co- 
ordinar con sus subordinados, desde las espetificaciones de 
puestos que debertn cubrir hasu el plan de reclutamiento, as! 
como las tScnicas de reclutamiento e induso la redaction de 
un posible anuntio en el periOdico. 4 Cdmo organizar todas las 
ideas sobre este asunto? 
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Seleccion de personal 

Lo qua vwri an asta capftulo: 

• B concepts de selection de personal. 

• Bases para la seleccibn de personal. 

• Entrevhti de seleccibn. 

• B proceso de seleccibn. 

Objativos da aprendizaje: 

• Mostrar el proceso de seleccibn de personal y sus caracteristicas. 

• Presentar los medics para optimiiar el proceso de sateccibn. 




La opdbn democratica de Cables 


Antes, quien se ocupaba de la seleccibn de personal en Cables era 
el area de Recursos Mumanos (RH). Todo gerente que necesitara 
cubrir una vacante en su departamento llenaba una requisicibn 
de personal y la enviaba a RH Ahf se realizaba todo el proceso y 
despubs de algun tlempo mandaban a cuatro o clnco candldatos 
para que el gerente escogiera a uno de ellos o a nlnguno. Despues 
de esto. el gerente contlnuaba tranquilamente con sus tareas t#c- 
nicas. Pero el mundo cambib y a los gerentes se les presentaron 
nuevas necesidades de habilidades y competencias que el antiguo 


proceso de seleccibn no contemplaba. pues por lo general ofrecla 
result ados frustrantes. Francisco Bueno, gerente de RH de Cables 
y quienconocla del problema. empezba Involucrar poco a poco a los 
gerentes de tinea en el proceso de seleccibn. A partir de entonces, 
RH se dedicb a recibir a los candidatos. vela que cubrieran el curri¬ 
cula hacia la labor inicial y los conducia a la primera entrevlsta con 
los gerentes de linea. Los preaprabados se sometfan a examenes 
ypruebas. 
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La selection de personal forma parte del proceso de provision 
de recursos humanos, y es el paso que ague al reclutamiento. 
El reclutamiento y la selecdOn de recursos humanos debar 
considerarse dos Cases de un mismo proceso: el lngreso de re- 
cursos humanos a la orgaruzaaOn. Si el reclutamiento es una 
actividad de divulgacidn, de llamar la atendOn, de incremen- 
tar la entrada y, por tanto, una actividad posiuva de invita- 
dOn, la selecdOn es una actividad de oposiciOn, de elecddn, 
de escoger y decidir, de clasificadOn, de fUtrar la enuada y par 
tanto, de restringirla 

Mientras en la tarea de reclutamiento se trail de a inter 
con selectividad mediante varias ttaucas de comunicadOn a 
los candidatos con los requerimiemos mlnimos para el pues- 
to vacante, en la selecdOn la tarea bisica es escoger, entre los 
candidatos reclutados, a los que tengan mis probabilidades de 
adecuarse al puesto y desempeftarlo bien. Asi, el objelivo bisi- 
co del reclutamiento es abastecer al proceso de selecdOn de su 
materia prima: candidatos. El propOsito prindpal de la selec¬ 
dOn es escoger y clasificar a los candidatos adecuados para Us 
necesidades de U organuadOn. 

El concepto de selecddn 
de personal 

Hay un dicho popular que dice que la selecdOn consiste en 
elegir al hombre adecuado para el sitio adecuado. En otras 
paUbras, la selecdOn busca entre los candidatos redutados a 
los mis adecuados para los puestos disponibles con U inten- 
dOn de mantener o aumentar la efidencia y el desempeflo del 
personal, asi cotno la eficacra de la organtzadOn. Desde este 
punto de vista, la selecdOn pretende soludonar dos problemas 
bisicos: 

1. AdecuaciOn de la persona al trabajo. 

2. Efidencia y eficada de U persona en el puesto. 


Sin embargo, hoy las organizadones abandonan sus ca- 
racteristicas burocriticas en favor de nuevos formatos de orga- 
nizadOn del trabajo. Los departamentos y puestos son remi- 
niscendas del viejo modelo burocrliico, y se les susutuye por 
unidades de negodos y equipos. Asi, no siempre es el pues¬ 
to el elemento bisico de partida para elegir a los candidatos. 
Muchas empresas se basan en las habilidades y competenrias 
individuales para elegir a los aspirantes. 

Si todas las personas fueran iguales y tuvieran las mismas 
condidones individuales para apiender y trabajar, poditamos 
olvidamos de U selecdOn de personal Pero la variabtlidad 
humana es enorme: por las diferendas particulates tanto en 
el piano fisico (estatura, peso, complexion, fuerza, agudeza 
visual y auditive, resistencia a la fatiga, «c.) como en el psi- 
colOgico (temperamento, cariaer, inteligencia, aputudes, ha¬ 
bilidades mentales, etc.), las personas se comportan, petdben 
situadones y se desempeftan de manera diferente (con mayor 
o menor drito) en Us organizadones. Las personas difiercn 

d Nota interesante- 

Bases del proceso seiectivo 

El punto de partida de todo proceso de selecciOn son los datos, 
la informacldn del anilisls y las especificaciones de puestos. Los 
procesos de selecciOn se basan en los requisitos de las especi¬ 
ficaciones de puestos, pues su finalidad es proporcionar mayor 
objetMdad y precision en la selecciOn de personal para dicha va¬ 
cante. Por un lado, tenemos el anilisls y las especificaciones de 
dicho puesto, con la IndicaciOn de los requisitos indispensables que 
debe tener su future ocupante; y por el otro, a los candidatos con 
diferencias profundas. en competence por un mismo emplea. En 
estos tOrminos, la selecciOn toma la forma de proceso de compa- 
raciOn y de decision. 



FifvraS.1 Proceso de selection de personal. 
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unto en la capatidad para aprender una tarca como en la ma¬ 
ntra de rcalizarla una vez aprendida. La estimation a priori de 
estas dos variables (tirmpo de aprendizaje y rnvrl de realiza- 
aOn) es urea de la selection de personaL S proceso selectivo 
debt proporoonar no solo un diagnOsnco, sino sob re todo un 
pronOsuco de esas dos variables. No sOlo debe dar una idea 
actual, sino tambitn una proyecddn dd aprendizaje y ravel de 
realizacrOn future 

La seleccion como proceso de comparaddn 

La selection es un proceso de comparaciOn enue dos varia¬ 
bles: por un lado, las criierios de la organized On (como los re- 
qutsitos del puesto por ocupar o las competendas individuales 
necesarias para la organization), y, por el otro, el perfil de los 
candidatos que se piesenun. La primera variable la proportio- 
na la description y el anilisis del puesto o de las habilidades 
nequeridas, y la segunda se obuene por la aplicatiOn de las 
ttaucas de selection. La primera variable se denomina x, y la 
segunda, y, como se muestra en la figura 6.2. 

Cuando x es mayor que y, se dice que d candidato no 
sausiace las condidones ideates para ocupar determirtado 
puesto, y se le rcchaza. Cuando x y y son iguales, se Hire que 
el candidato reune las condidones, por k> que se le coeiiaia. 
Cuando la variable y es mayor que x, d candidato reune mis 
caracterisricas de las exigidas para el puesto, por k) que resulta 
sobrecalificado. En realidad, esa comparaciOn no se concentra 
sdlo en el punto de igualdad entre las variables, sino en un 
determinado ruvel de aceptacidn; alrededor dd punto ideal 
se admite deru flexibilidad en mayor o menor medida. Esto 
equrvale a los linut.es de toleranda en los precesos de control 
deadidacL Esu comparaciOn cage que la descripaOn y d «ni- 
bsts de puestos o de Us competenaas requeridas se transfor- 
men en amficha prcfesiogr&fiai, o fvcha de especi&adanes, a 
partir de la cual se estructure con mayor rigor el proceso de 
selection 


& Nota tn tere sa nte- 

Compa radOn setectfira 

En el fondo. la comparaciOn es similar al esqpema de inspection de 
control de calidad para la recepcidn de protect os. materias primas 
a mate rules en determinadas industrias. El estandar de compa- 
racidn es siempre un modelo con las especrficaciooes y medidas 
solicrtadas al proveedor. SI los productos o materias primas pro- 
porcionadas corresponden al estindar o seat ere an a d dentro de 
cierto nivel de tolerancia. se aceptan y envian al departamento 
solicitante; pero si las medidas y las especifkaciones estSn fue- 
ra del nivel de tolerancia permrtido, los productos o las materias 
primas se rechazan y. por tanto, se devuelven al proveedor. Esta 
comparaciOn es la fundOn de un departamento de staff especia- 
Hzado en control de calidad. 


* r 



Figure E.2 Selection de personal como comparaciOn 


La seleccidn como proceso de decisidn 

Una vez com parados los requisitos del puesto y los de los can¬ 
didatos, puede ocurrir que algunos candidatos tengan requi¬ 
sites aproximados y quieten preponerse al departamento que 
solititO la ocupadOn del puesto. El Organode seleccidn (staff) 
no puede importer al departamento solicitante que acepte a los 
candidatos aprobados en el proceso de comparaciOn. Lo tlnico 
que puede hacer es proporaonar una asesoria especiahzada 
con tdmicas de selection para recomendar a los candidatos 
que juzgue mis adecuados. La decision final de aceptacrOn 
o rechazo de los candidatos es siempre responsabilidad del 
departamento solicitante. Asf, la selection es siempre respon¬ 
sabilidad de linea (de cada jefe) y funtiOn de staff (prestaciOn 
de los servitios del departamento espeaalizado). 

Como proceso de decision, la selection de personal admi¬ 
te ties model os de comportamiemo: 1 

a) Modelo de aiocaadn: cuando no se incluye la categorla de 
sechazo. En este modelo hay un solo candidato y una sola 
vacanie, que debe ocupar ese candidato. En otras pa la- 
bras, debe admiorse al candidato sin mis trimites. 



Figure S.3 Modetos de cotocactdn, selection y 
dasificaridn de candidatos. 


1 Adaptado de CARELLI, ANTONIO, "Sekcio de peatoal: uma abordagem 
empCrica', 1972, leas doctoral. InscmHfl de Patcobgla, Soo Paulo, Uni- 
vrrsidad de Slo Paulo, pp. 27-31. 
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BmoiTMO 

Verification de las calificec tones del candidato 
y de las tspeciflcaciones de puestos 


Investigation sabre las 
antecedent et del candidato 


Trlnomfo: 

ComparaciOn de las caRflcaplones del candidato 
con las de los demls candldatos y coo bs 
especiflcxiones de puestos 


Recomertd acton. al departamento 
solicttartte. de los candidates 
flnalistas en la eleccidn 


Mrfkacidn superficial de 
oMkacants tomunes 
de tas candidatos 


A toed de los medtos y 
tdcnicas de icdutamiento 


\ 


s 


I 


\ 



ngnU Uagrana de flujo de un process de redutamiento y seleccidn de RH que mutstta 
cl modek) de selection de personal . 1 


b) Moddo it sdaxUn: cuando hay varios candidates y una 
sola vacante. Se compare cada candidato con los requisi¬ 
tes del puesto; las allemativas son aprobadOn o rechazo. 
Si se rechaza, queda eliminado del praceso, pues hay va- 
rios candidatos pan una sola vacante. 
t) Moddo it cl asifi c a cU n: cs un enfoque mbs amplio y situa- 
donal, con varios candidatos pan cada vacante y varies 
vacantes pan cada candidato. Cada candidato se compare 
con los requisites de cada puesto que se pretende Benar. 

I UHRBROCK. RICHARD S.. Ifcaul alenam as elds In edeabyeaeplo- 
I yen'. P e—d . 1936. ada. 12, p. 231. 


Pan d candidato hay entonces dos opdooes por puesto: 
aptobaddn o rechazo. Si es rechazado, se le compare coo 
las requisites que exigen los demls puestos haste agour 
las vacaatts, y por eUo se le denotnina moddo de dasifica- 
ddn. Pan cada puesto vacante se presentan varios cmdi- 
datos, stSo uno de los cuales lo ocuport si resuka aprobado. 

HI modelo de dasifkaddn se base en un coexxpto mis 
amplio de candidato, es dear, la oiganizaridn no lo considere 
pan un detenninado y iinico puesto, sino para la otganiza- 
odn, que se colocari en el puesto mis adecuado con base en 
sus caracterfsticas personales. Asi. como base para el program 
de cksifiradOn existen dos requiatos: 










Fffwra f.S Djajramadfeflujo d* un srctemi de reclutamiento y seteccidn de RH flur muntn 
t) modebdte clasifkacidn de candidatos.’ 


a) Tiatkas de idecadn. capaces de pmporbonar m&xmaddi} .» careiu aktomio. Mm «»« r aiugntto *> 

rdadonada con k» diferentes poestcs y ccanpanr a los mpm*. s*> Pwk>, mt» dnsht, inps, hatoa. ruvr, tout 
candidates en reladdn con los disnntos puestos. I ty 1973, pi 9. 
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b) Modelers de selection: que pennitan una ganancia maxima 
en las decisiones sobrc los candidatos o simple mente es 
lindares cualitativos de resultados. 

El modelo de cksificaciOn es mejor que los modelos de 
colocacidn y selection en relation con el apiovechamiento de 
los candidatos, la efidenda de los prooesos (porque abarca to- 
dos los puestos vacantes) y la reduction de los costos necesa- 
rios (para evitar la duplication de gastos). 

Bases para la seleccidn de personal 

Como la selecdOn de RH es un sistema de comparadOn y 
elecdOn, para tener validez necesita algun estindar o cnierio, 
el cual se obliene de los requisites del puesto vacarne; asi, d 
pun to de partida es la informadOn sob re el puesto o sobre las 
cotnpetencias individuates que se requieren. 

ObtendAn de la informadAn sobre el puesto 

La informadOn dd puesto vacante se recopila de seis ma- 
neras: 

1. Description y a ratlins de puestos es la pres en t ad On de los 
aspect os intrlnsecos (conterudo dd puesto) y extrtnsecos 
(requisitos que se exige al candidato —esperifiranonrs 


particuknes—■) del puesto. Cualquiera que sea el mitodo 
de anilisis, to importante en la selecdOn es la informadOn 
de los requisitos y caraderfsticas que debe tener la perso¬ 
na que lo ocupe, a fin de que d proceso de selecdOn se 
concentre en estos requisitos y caraoeristicas. 

2. ApiicatiOn de la tunica de los inadcnles crtdcos: 4 consiste en 
la anotadOn sstemibca y prudente, a cargo del jefe inme- 
diato, sobre las habilidades y comporramiento que debe 
tener la persona que ocupe d puesto considerado. lo que 
tendril como consecuenda un mejor o peor desempefto 
dd trabajo. Esta ttonica identifica las habihdades desea- 
bles (que favorecen d desempefio) y las indeseables (que 
lo desfavorecen) de los candidatos. Obviamente, tiene el 
inconvenienie de basarse en d arbitrio dd jefe tnmedia- 
lo; ademas, es difldl definir lo que este illtimo considera 
comportamiento deseable o indeseable 

3. Requisition de personal: consiste en venficar los datos que 
fienO d jefe directo en la requisiaOn de personal, con la 
espeaficaciOn de los requisitos y caraaerisncas que d 
candidato al puesto debe tener. Si la empicsa no tiene un 
sistema de anilisis de puestos, d formukrio de requisi¬ 
tion de personal debe contar con campos adecuados en 
los que d jefe irtmediato espetifique esos requisitos y 
caraoeilsicas. Todo d esquema de selecdOn se basa en 
estos datos 



I * FLAMMUUI. J. C. TV aakal main* tcthraquc-. Sulk 

tto. 1954, non. It, pp 317-55*. 
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Trato afable con las personas. 
Facilidad para relacionarse: •_ ( 

Disposlcidn para complacer al diente, 
Resistenda a la frustraddn.: ■ ‘ 

Facilidad de expresJOn - 
Facilidad para trabajar en equips. * 


Aicna memorial. C f I'fZ »> 

Concentrationvisualy mental • ... ^ ,'Jt 1 /' 

Facilidad para lot nOmeros.. .* ■ 


Irritabilidad. 

Introversion. 

Impadencia. 

Poco control emodonat. 

Oificultad dr exptesiOn. 

Oifkultad para relacionarse. 

Mala memoria. 

Dispersion mental 

Falu de facilidad para los numeros. 


Figura S.7 TOcnica de Intidentes crfticos panel puesto de vendedor de mostrador. 


4. Audi ins de puestos en el mertado: cuando se trata de algun 
puesto nuevo sobre el cual la empresa no tiene runguna 
definiciOn a priori, la altemativa es verificar en empresas 
similares puestos equiparables, su contenido, los requisi¬ 
tes y caracteristicas de quienes los desempefian. 

5. Hipdlesis de trabajo: en el caso de que no se pueda utilizar 
ninguna de las opciones anteriores, sdlo queda la hipdle¬ 
sis de trabajo, es dear, una idea aproximada del conteni¬ 
do del puesto y sus exigencias para quien lo desempefte 
(requisitos y caracteristicas nectsarias), como simuiaadn 
inicial. 

6. Competences indtviduales requeridas son las habilidades 
y competendas que la organization exige del candidato 
para ocupar determinada posicidn. 

Con esta informacidn, el departamento de selecddn dene 
las condidones para convenir esta informaddn a su lenguaje 
de trabajo. En otras palabras, la informaddn que redbe el de¬ 
partamento sobre los puestos y sus ocupantes se transforma en 
una ficha de espedficadones del puesto o ficha profesiogrifi- 
ca, con los atributos psicoldgicos y flsicos que debe satisfacer 
la persona que desempefle el puesto considerado. Con esta 
ficha, el departamento de selection establece las tdcnicas de 
selecddn pertinentes. 

La ficha profesiogrtfica (figura 6 8) es una espede de co- 
dificaddn de las caracteristicas que debe tener el ocupante del 
puesto. De este modo, el selecdonador sabe que y cuinto in- 
vestigar en los candidatos. 


La opcidn democritica de Cables 

Sin embargo. Francisco Bueno se dio cuertta de que los gerentes 
necesitaban capacrtacidn sobre tecnicas de entrevista y evalua- 
ciOn de candidatos para ser mis eficaces como protagonistas yya 
no como espectadores del proceso de selecddn. Portanto, progra¬ 
ms una capacitaciOn en entrevista y selection de talentos. Si usted 
estuviera en el lugar de Bueno. t cdmo elaboraria el programa para 
esta capacitaciOn? 


Election de las t&nicas de selecddn 

Una vez que se dene la informaciOn de los puestos vacantes, el 
paso siguiente es elegir las tecnicas de selecdOn convenientes 
para escoger a los candidatos adecuados. Las ttcnicas de selec¬ 
tion se clasifican en cinco grupos (figura 6.9). 

Veamos las principales caracteristicas de cada tiemea de 
selecciOn. 

Entrevista de selection 

Es la tOcruca de selecciOn mis comtin en las empresas gratndes. 
medianas y pequeftas. A pesar de carecer de bases aentificas 
y considerarse la ticnica mis imprecisa y subjetiva, es la que 
mayor influencia tiene en la decision final respecto del candi¬ 
dato. La entrevista personal tiene otras aplicaciones, como en 
e! filtro inicial en el reclutamiento, en la selecciOn de personal, 
en la asesoria y orientaciOn profesional, en la evaluaciOn del 
desempefio, en la separaciOn, etcitera. En todas estas situa- 
ciones se debe entrevistar con habilidad y laao a fin de que se 
produzcan los resultados esperados La entrevista es el mitodo 


Predictores 

Par lo general, se escoge mis de una tOcnica de selecciOn para 
cada casa Cada tOcnlca auxilia a las demis al proporcionar abun¬ 
dant! InformaciOn sobre el candidato. Una vez elegidas. deben 
representar el mejor predictor de desempefio Se le llama predic¬ 
tor a la caracterfstica que una ticnica de selecciOn debe tener con 
objeto de predecir el comportamiento del candidato en funciOn 
de los resultados que obtuvo cuando se sometiO a esa tOcnica. 
La vaiidez predictiva de un examen se determina al aplicado a 
una muestra de candidatos a quienes. una vez admitidos. se les 
evaliia respecto del desempefio en sus puestos: los resultados 
de la evaluaciOn del desempefio y del examen de selecciOn deben 
mostrqr una conelaclOn posltiva. Obviamente. cuando se habla 
de cienclas humanas, el margen de error es mucho mayor que 
cuando se trata de ciencias flsicas. 
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"‘• pi .: - • • 5,! ‘ *fichaprofesiocrAfica ■ 


■H-sta- V - 

OMcMn • _ 

>. r. .<•».» -5 

Descripddn del puesta l 

.V., ' I - 



: Rajaclones humanas: 


Tipo de actividad: 


Caracterfstkas pskoldgkas del ocupante: 


Caracterfstkas flsicas del ocupante: 



ExJmenes o pruebas pot aplkarie: 

I ; ■ « • 


Flgura (.8 Ejemplo de ficha profesiografica 


Dirigidas (con orientaddn determinada) 
Mo dirigldas (sin orientation, o tore) 


de culture general 
de idiomas; 

de culture profesional 
de conocimientos tecnkos 


De aptitudes 


Flgura fi.9 Claslficacujn de Ik tfcnkas de seleccidn. 
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FiguraS.IO Proceso de selection. 


^ Nota Interesante- 

Dlferenda entre entrevista de filtro y entrevista 
de selection 

La entrevista de selection es diferente de la entrevista de filtro 
que se realiza en la etapa final del redutamiento. El redutamiento 
abastete al proceso de selection con candidates adecuados. Asl, 
los candidatos redutados suelen pasar par una entrevista de filtro 
para ver si disponen de los requisites y calificaciones expuestos en 
las tdcnicas de redutamiento. La entrevista de filtro es rSpida y 
superficial, y sirve para separar a los candidates que continuardn 
con el proceso de selection de los que no presentan las condiciones 
deseadas Por lo general la realiza el departamemo de recluta¬ 
miento y selection, o el gerente y su equipo. 


mis comun en la selection de personal a pesar de su subjeti- 
vidad e imprecision. 

En realidad, una entrevista es un proceso de comunica- 
tiOn entre dos o mis personas que interaatian. Por un lado, 
el entievistador o entrevistadotes y, por el otro, el enuevrstado 
o entrevistados Segtin el enfoque de sistemas, el entrevisu- 
do o candidate se asemeja a una caja negra por abrir se Ie 
apbcan determirudos estlmulos (entradas) pan vtrificar sus 

Entradas: 

Preguntas 
Estlmulos 


Salldas: 

Respuestas 

Reaction** 

ReaNmerrtaciOn 


reactiones (salidas) y establecer asl las posibles relaciones de 
causa y efecto o verificar su comportamiento ante situationes 
concretas. 

Como todo proceso de comunicaciOn, la entrevisia tiene 
los mismos defectos (ruido, omisiOn, distorsiOn, sobrecarga y, 
sobre todo, barreras) que la comunicaciOn humana. Para redu- 
tir estas limitationes hay dos medidas que mejoran el grado de 
confianza y validez de la entrevista: la capacitaciOn adecuada 
de los entrevistadores y una buena estrucni ration del proceso 
de la entrevista. 

Capacitaddn de los entrevistadores 

El entrevistador asume un papel de vital importancia en el 
proceso. Muchas organizaciones investigan la capacitaciOn de 
los gerentes y sus equipos para entrevistar candidatos El pri¬ 
mer paso es eliminar barrens personales y de prejuicios para 
perrmor la autocorrectiOn y transformar asl la entrevista en 
un instrumento objetivo de evaluation. Para lograr la trans¬ 
formation, todo entrevistador debe observar los aspeaos si- 
gaiexues: 

Nota interesante--- 

DescentrallzaciOn del proceso de selection 

Las empresas exitosas descentralizan por completo las actlvida- 
des de selection de personal. El departamento de redutamiento 
y selection and a como consuttor y orientador. para que los ge¬ 
rentes y equipos de estas empresas errtrevisten a los candidates 
y decidan al respecto. La capacitaciOn de los entrevistadores se 
lleva a cabo con seriedad para que las decisiones sobre los nuevos 
mtegrantes tengan una base sOlida. Si los gerentes y sus equipos 
tienen una responsabilidad solidaria por el logro de las metas y 
resultados, es necesario extender esa responsabilidad a la election 
de los nuevos integrates del equipo. Cada equipo entrevista y 
eiige a sus futures colaboradores. Nada mejor para consolidar el 
esplritu de equipo. 




Figura 6.11 La entrevista como proceso de comunicaciOn. 
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1. Examinar sus prejuicios personales y eliminarlos. 

2. Evilar preguntas captiosas. 

3. Escuchar con atentidn al entrevistado y mostrar interts. 

4. Formular preguntas que proporcionen respuestas narra- 
tivas. 

5. Eviur emitir opiniones personates. 

6. Motivar al enuevistado para que piegunte acerca de la or¬ 
ganization o del empleo. 

7. Evitar la tendentia a dasificar globalmente a los candi¬ 
dates (efecto de halo o de generalization) como bueno, 
regular o pOsimo. 

8. Durante la enttevista, evitar tomar muchas nocas para dar 
mis atentidn al candidato y no a las anotationes. 

Construccidn del proceso de la entrevlsta 

StgUn sus habilidades, el entrevistador tiene menor o mayor 
llberud en la conduction de la enuevista; es dear, puede ser 
estructurada y estandarizada o bien enteramente libre Ast, las 
entrevistas se clasifican en cuatro dpos, en funtiOn del formato 
de las preguntas y de las respuestas requeridas, a saber: 

1. Entrevista totalmente estandarizada: es la entrevista estruc¬ 
turada, cerrada y directa, con un guiOn, que pide respues¬ 
tas a preguntas estandarizadas y ya elaboradas. A pesar 
de su apart me limitation, las preguntas estandarizadas 
asumen diversas formas: election multiple, verdadero o 
falso, si o no, agradable o desagradable, identification de 
formas, etcOtera. La ventaja es que el entrevistador no ne- 


cesita preocuparse por lo que investigari en el candidato 
ni por la secuentia, puts todos estos elementos estin or- 
ganizados de antemano. Es el tipo de entrevista phneada 
y organ izada para superar las limitationes de krs entrevis- 
tadores. En muchas organizaaones, la solicitud de em¬ 
pleo Oenada por el candidato sirve de base para realizar la 
entrevista estandarizada. 

2. Entrevista estandarizada sdb respecto de las preguntas: las 
preguntas ya estin elaboradas pero permiten repuestas 
abienas, es dear, hbres El entrevistador reabe una lista 
(check-list) de asuntos que tiene que pregun tar y tetibe las 
respuestas del candidato. La solicitud de empleo funtiona 
como lista de puntos sobte los cuales emrevistar al candi¬ 
date de manen estandarizada. 

3. Entrevista dtrigida no se espeafican las preguntas, sino 
sOlo el tipo de respuestas deseadas. Se aplica untcamente 
para conocer aertos aspect os espontineos del candidato. 

& Nota interesante- 

Entrevista estandarizada 

Por lo general, los inexpertos empiezan con entrevistas estandari¬ 
zadas. Oespufe de adquirir un poco de experiencia. utHizan entre¬ 
vistas estandarizadas sOlo respecto de la formulation de pregun¬ 
tas. o emplean entrevistas dirigidas. Por lo general, los gerentes se 
hacen cargo de las entrevistas no dirigidas. pues. en la secuencia 
del proceso de selection, son los entrevistadores finales. 
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HI entrevistador rtecesita saber formular las preguntas de 
acuerdo con el desarrollo de la emrevista para obtener la 
respuesta o informadOn requeridas. 

4. Entrevista no chrigida: no se especifican las preguntas ni 
el upo de respuestas requeridas Se les denominan en- 
orvistas no estructutadas, no dirigidas, exploratorias, in- 
formales, etc.; son libres por complete, cuyo desarrollo y 
orientaciOn queda a cargo de cada entrevistador. Se aitica 
a este upo de entrevistas por su poca coherenda debido 
a que no tienen un guiOn o directriz preestableddos. El 
entrevistador avanza por la llnea de menor restszenna o 
de asuntos de menor extension. sin preocuparse por la 
secuencia, ano sOlo por el nivel de profundidad que la 
entrevista permita El entrevistador puede olvidar u orai- 
Ur, sin darse cuenta, aigunos asuntos o informadOn im- 
portante. 

Etapas de la entrevista de seleccidn 

La entrevista de selecdOn merece cuidados especiales que fa- 
vorezean su perfeccionanuento. Su desarroLlo atraviesa dneo 
etapas. a saber: 

Preparation de la entrevista 

La entrevista no debe improvisarse ni apunrse. Con ala o sin 
ella, necesiu ciena preparation o planeadOn que permita de- 
terminar los siguientes aspectos: 

Los objetivos espedficos de la enuevista: lo que se pre- 
tende con ella. 

• El tipo de entrevista (estrudurada o bbre) adecuada a los 
objetivos. 

• Leetura preliminar del curriculum vitae del candidato 

• La mayor canndad posibie de informadOn del candidate. 

• La mayor cantidad posibie de mformadbn del puesto 
vacante y de las caracteristicas personales esendales que 
etdgp 

Esta preparaddn es vital para que el entrevistador veri- 
fique y compare con relauva precision la adecuaoOn de los 

" • r ' ' f ", ,r, r, V ~ 

• Cornet bten el puesto o posfcMn yue se pretende ocupar ' 

■ Conoce perfectanyente la organization. asi como sus pantos fuettes 

y dtbiles ' " * - ' ", . 

■ No trau de 'vender* de mantra ■ agsra da la organtoddo at 
cantBdato. 

• Antes de. to entrevista lee V curriculum Wtae del camKdpto. 

• Sepreaaipa por informer al canAteto aceica del puesto yde la. 
organization il. S . ,* > 

• Seinteresa por el candidate cam persona. 

, • Se slent* fetiz de pectenecer a la organization. * 

• Se muestra sintero. amable. puntuai y con personaNdad deRnkJa. 
i • Hate preguntas inductfvas sin mostrarse personal ni dkecto. 

• inmedUtamente despuds de la entrevista. la evatta. 

1 * . r 1 ‘ i 

r- — mjj i, r- a 4 *^ — •.*■! - . » 

Flyura 6.13 Perfil del entrevistador ideal. 


requisites necesarios para el puesto con Us caracteristicas per¬ 
sonal es del cartdidato. Ast, el entrevistador opera como instru- 
mento de comparadOn enrre lo que el puesto ejnge y lo que el 
candidato ofrece. 

Ambiente 

La preparadOn del ambiente es un paso que merece una aten- 
aOn especial en el proceso de U emrevista para neutralizar 
posibles midos o interfeiendas extemas que U peijUdiquen. 
H ambiente del que hablamos debe enlocarse desde dos pun- 
tosde vtsta 

• Ambiente fisko: el lugar flsico de U entrevista debe ser 
privado y confortable, sin ruido, sin interrupciones y de 
caricter particular. Lo ideal es una saU pequefta. aislada 
y sin U presenoa de otres personas que interfieran en su 
desarrollo. 

• Ambiente psicoldgico: el dima de U entrevista debe ser 
ameno y cordial, sin recelos ni temores, sin presiones de 
tiempo, coacdones ni imposidones. 

La espera es inevitable, de manera que debe contarse con 
una cantidad sufideme de stllas. En U saU de espera debe 
haber periOdicos, revistas y literature, en especial periOdicos 
internes o informadOn sobre U otganizaciOn. * 

Desarrollo de la entrevista 

La emrevista en si es U etapa fundamental del proceso, en U 
cual se intercambia U informadOn que desean los dos par- 
ddpantes: el entrevistador y el eiurevistado. En la entrevista 
acttlan dos personas que inician un proceso de reUdOn inter¬ 
personal, cuyo nivel de interaeddn debe ser muy elevado y, so¬ 
bre todo, dinimico El entrevistador esumula (con preguntas) 
al candidato, a fin de eszudiar sus respuestas y reacdones de 
comportamiento (realimemadOn), Us cuales le permiten eU- 
borar nuevas preguntas (estlmulos) que alimentan el proceso 
y ast sucesivamente De este modo, el entrevisudor obtiene 
U informadOn que desea, pern tambien debe propotdonar al 
candidato U informadOn necesaria para lomar sus dedsiones. 
Una parte considerable de U enuevista constste en proporcio- 
nar al candidato informaciOn sobre Us oportumdades existen- 
tes y sobre U propia organizadOn, y iraiar siempre de transmi- 
tirie una imagen Uvorable y posiuva para reforzar su interts. 

H proceso de U emrevista debe tomar en cuenta dos as- 
pectos, el material y el focmal, (ntimameme leUcionados: 

• Contemdo de la enfrevat a: constituye U entrevista en si. 
Re presenta el conjunto de mfonnadOn que el candidato 
ptopordona sobre si mismo, su formaciOn, escolandad, 
expertenda profesional, situaciOn familiar, condiciOn so- 
cioeconOmica, conodmientos e inteieses. aspiraciones 
personates, etcetera. Toda U informadOn en la solintud 
de empleo o en el curriculum vitae del candidato se acUra 
y protundiza en U entrevista. 
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V Nota interesante- 

Eficacia de ia entrevista 

Es vital atender a la productlvidad de la entrevista. pero nodebe ser 
Imperative). Esto signifies que la entrevista debe ser tan objetiva 
como sea posible para que durante ella se obtenga un panorama 
razonable de cada candidato. Sin embargo, esto no significa que la 
entrevista tenga que prolongarse cierta cantidad de tiempo para 
cada candidato. La entrevista debe durar lo suficiente, y esto varia 
de un aspirante a otro. 


• Comportamiento del candidato: constituye el aspedo for¬ 
mal, es decir, la manera en que el candidato se com porta y 
reacciona en determinada smjacidn, su manera de pensar, 
actuar, sentir, su grado de agresividad, de aseravidad, sus 
motivadones y ambiciones, etcetera. Lo que se pretende 
es tener una imagen de las caractertsticas personates del 
candidato, mdependientemente de su calificadOn profe- 
sional. 

El entrevistador debe considerar am bos aspeaos, el ma¬ 
terial y el formal, en la conducdbn de la entrevista para hacer 
una evaluaddn adecuac de los resultados. El candidato cau¬ 
sa una impresibn de su comportamiento durante la entrevista 
al tiempo que propordona la informaddn solidtada sobre su 
historia personal y su carrera profesional. 

Cierre de la entrevista 

La entrevista debe iniciarse y fluir con libertad, sin timidez ni 
embarazo. Es una conversadbn amable y controlada. Su derre 
debe ser elegante: el entrevistador debe hacer una serial clara 
que indique que la entrevista termind; asimismo, se le propor¬ 
dona al candidato algun tipo de informadbn respecto de las 
acciones futuras, por ejemplo, si se le contacurt para conocer 
el resultado, y edmo sera ese contacto. 

& Nota interesante- 

La entrevista como instrument de comparacidn 

De manera general, la entrevista debe entenderse como un ins¬ 
trument de comparacidn El entrevistador necesita trabajar con 
cierta precision (con la presentacidn de resultados coberentes) y 
validez (al medir con exactitud lo que se pretende verificar). como 
un instrument de medida conflabie Naturalmente, su margen 
de error (tolerancia o varianza en las medidas) sera mucho ma¬ 
yor. dada su condicidn humana. El entrevistador debe funcionar 
como el fiel de la balanza que compara objetivamente las carac- 
terlsticas que ofrece el candidato con los requisites que exige la 
organizacidn. 


Evaluacidn del candidato 

Inmediaumente desputs de que el entrevistado abandone la 
sale, el entrevistador debe empezar con la urea de evaluarlo. 
Si no hizo anouciones, debe poner por escrito los aspeaos 
mas importames. Si urilizd alguna hoja de evaluation, debe 
revisarta y llenarla. Por ultimo, es necesario lomar dedsiones 
respeao del candidato: si debe rechazarse o acepurse, y cuil 
es su posiadn en relaadn con los demis candidatos que se 
disputan la plaza. Es unportante considerar todavla si es ne- 
cesario hacer una evaluaddn definitiva mediante la compara- 
ddn con los demis candidatos, una vez que todos hayan sido 
entrevistados. 

Pruebas o exSmenes de conodmientos 
o habilidades 

Las pruebas de conocimientos o habilidades son instrumentos 
objetivos para evaluar los conocimientos y habilidades adqui- 
ridos a travts del estudio, la prictica o el ejercido. Buscan me¬ 
dir el grado de conodmiento profesional o tdcnico que exige 
el puesto (nodones de conubilidad, de informitica, de ventas, 
de tecnologia, de produeddn, et.) o el grado de capacidad o 
habilidad para ciertas tartas (destreza como chofer de camidn, 
capturista, telefonisu, operano de miquina, para utilizar una 
calculadora, etcetera). Hay diversas pruebas de conodmientos 
y capacidades, razdn por la que se acostumbra dasificarlas de 
acuerdo con el meiodo, el irea o la forma. 

Clasificacidn de las pruebas de acuerdo 
con el metodo 

• Pruebas orates, utilizan preguntas y respuestas verbales 
Fundonan como una entrevisu, pero s6lo con preguntas 
espedficas que tienen por objeto obtener respuestas tam- 
bien espedficas. 

• Pruebas eseritas: son pruebas de preguntas y respuestas 
que suelen aplicarse en las organizadortes y escuelas para 
evaluar los conodmientos adquindos. 

• Pruebas de realization: se aplican por medio de la eje- 
cucibn de un trabajo o urea, de manera uniforme y en 
delerminado tiempo, como pruebas de mecanografta, de 
cilculo o disefto, o de conducdOn de un vehlculo. 

Clasificacifin de pruebas de acuerdo 
con el Srea de conocimientos 

• Pruebas generates son Us que evalOan cultura general y 
conocimientos generales 

• Pruebas espedficas: son Us que evaluan conodmientos 
tfcnicos y espedficos reladonados directamente con el 
puesto. La prueba de conodmientos espedficos sdlo cu- 
bre temas de esa esped alidad. 
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CURRICULUM WITA£ 
Ricardo do Almeida Scans 


* 


21 atas 

Anallsta dt sistomas 
Brasbeflo.soltecT) 

Ftcha y lugar de nadmlento; 25 dll septiembre de 1966. en Campinas. S.P. 
• Rua Rul 8artx>sa 


A. EscoUrtdad: 


a (dm 541. depto- 52. Sla Paulo. S.t 04796-000: tetofono: (00) 5X3-5252 

M .i »• ■. r%4» * v ■> * ' 

* •' fcj#,* H| 

“ <r ?' * ^ » ■ 


■-* -14 'S 


• • I ■.; 

annas 


* r 


Uriverddad Mayor de Sap Paulo. Faulted de Sfoanas, 
fc CUrso de posgndo en aniids de sfttemas, 1991 £ 

! • UnbretskUd Mayor de Slo Paulo. Facultad de SUtemas 
Curso de graduaddn en wlAsIs de slstErnat 1989 V ’ 1 - 

5.' v-7 t - • - 

ELCaMcaciAnpnrfesionafc 'S 

• Experienda en redes Unbt. internet e Intranet ' . I 

• Conoclmientos de informatica. multimedia y tecnoiogfa de la jnfoxnacidn 

C Eapertencla profeakmak 

• Inter AtlanticCom.elnd_- ■ f ^ \ 

Garante de procetoe de Mormacione*. Junto de W9S a agocto lie S9K. 

• CompanMaBmlleiradeMetai£ a '* • - 

AnaBitadesisten»es.dMeiwl m del9a9a*Mde«W. s, - ? 

Supervisor de pnxcuaaUa*) de data*, eaai de SRS a (Membra de 1989. 

• AMF Intemadonk V 

- Digit alizador abrfl de 1984 a febrero di Bit ‘ 

X '/ ' . • a i- 

► . * * ■ ' ? s. . ■ 

* - 


% i 


D. Practical: . 

• CompanMa BrasWra de Metals: . ,i j , 

Prictica en todas Us areas adcpinisTrattvas y operadonales de U empresa entre junto y didembre de 1989. 




V 


E. Otros cursos y actMdades: 
j • Convene ton sobre el txlto. del 5 al 12 de junto de 1994 en Campinas. SP. . 
' • Curso avanzado de IngUs. en el Centro Cultural Ingles de S4o Paulo. 1993. 

• Curso avanzado de internet ea Intercom en Slo Paulo. 1995. 

i • Curso de dinlmiqas de grupo, en Interface en Sto Paulo. 1996.’ 4 

• / ** 

F. Idlomas: 

• Ingles: 100 % (hablado y escrlto) 

• Espaflot 100% (HaMado y feud©) 

• WeSfi/ 


. P?. 


Frances 50% 


• Alemdn: conodndentns betioA ' - «_» _ 

- - ^ :: k > ^ JSa;': 


Figure 6 14 Cdmo tracer un ctimajkim vitae 


Clasificacidn de pruebas de acuerdo con su forma 

• Pruebas traikkmales: son de apo expos tivo o de diserLa- 
abn Pueden improvisaise, puts no exigen planeadbn. 
Tienen un numero tnenor de pregunuts porque exigen 
respuestas largas. explica tivas y tardadas. Mi den la pro¬ 
fundi dad del conocimiento, pero sblo examinan un Area 
pequefla del campo de conocimienlo. Su evaluacibn y 
correccibn son tardadas, ademis de ser subjetivas. Son 
pruebas de disertacibn, expositivas o tradicionales, muy 
comunes en los exdmenes mensuales o semes:rales de las 
escuebs. 


• Pruebas obfetrvas: sc estructuran en forma de exAmenes 
objetivos, de aplicacibn y correcobn rApidas y (idles Las 
pruebas objetrvas, denominadas tambitn tests, requieren 
una planeaabn cuidadosa pan transformar las pregun las 
en react:vos. Los tipos pnndpales de reactivos en esus 
pruebas son: 

* Opatmes simples: verdadero o (also, si o no, etc., con 
50% de probabilidad de acenar por casnaKdad 

• Umar espacios en tianco: preguntas con espacios en 
bianco que hay que llenar. 
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Plgura (.IS ComparaclOn entre pruebas tradicionales y objetivas. 


♦ Opcidn multiple: en Us que cada pregunta tiene ires, 
cualro, o cinco opciones, para reducir U probabilidad 
de acertar por casualidad. 

♦ Reladonar cohimnas: por ejemplo, varios palses numt- 
rados por un lado, y varias capitales por el otro. 

Los tests permiien medir U extension y profundidad 
del conocimienio y lacilitan tanto su apHcadOn (£4cil y 
rtpida) como su evaluaciOn (Ucil, rOpida y objetiva). 

• Pruebas mixtas: plamean preguntas tanto expositivas 
como reactivos en forma de tests. 




La opcidn democrdtlca de Cables 

DespuOs. Bueno tuvo una idea brillante: ipor que no indulr a los 
equlpos en la selecdOn de su future colega? Con apoyo de los jefes 
de llnea. IdeO un programa de capacitacidn para los integrantes de 
los dlstlntos equlpos. c QuO sugerencias le darfa para ese pregrama 
de capacitacidn? 

Tests psicokigicos 

HI tfrmino test design* un conjunto de pruebas que valoran 
el desarrollo mental, aptitudes, habilidades, eonodmientos. 
etcetera. En realidad, el test es una medida de desempeAo o de 
realizaddn por medio de opeiadones men tales o manuales, 
de elecdones o de Upiz y papel. El test se ulihza para conocer 
mejor a las personas en dedskmes de empleo, en orientaddn 
profesional, evaluaciOn prolesaonal, diagnOsdco de personal!- 
dad, etcetera. Los tests psicolOgicos constituyen una medida 
objetiva y estandarizada de modelos de conducta. Su fundOn 
es analizar esos modelos de comportamiento humane en con- 
didones estandarizadas y compararlos con estindares de in- 
vestigadones esudisticas. 

El resukado del test psicolOgico de una persona se com¬ 
pare con los pauones de los resultados de una muesua repre¬ 


sents tiva y, de esta manera, enmarcarlo en algun percentil Los 
tests psicolOgicos se enfocan sobre lodo en Us aptitudes, con 
objeto de generalizar y prever d componamioruo en determi- 
nado tipo de trabajo. 

Los tests psicolOgicos se basan en las dilerendas indivi- 
duales, scan fcicas o de personabdad. Analizan la variadOn 
de hs aptitudes en un individuo en reladOn con el conjunto 
de personas tomadas como esrindar de compaiadOn. Asi, los 
resultados de los tests de una persona se comporen con Us 
estadlsticas de resultados, con k) que se les da un valor en per¬ 
centiles en reladOn con el estindar de compaiadOn. 

Mientras las pruebas de eonodmientos o de habilidades 
miden la habilidad presente de una persona, las tests psicolO¬ 
gicos se enfocan en las aptitudes individuales. Enste una enor- 
me diferenda entre aptirud y habihdad. La primers nace con la 
persona, es innata y represerua su predisposidOn o potendab- 
dad pare adquirix determinada habihdad de compoitanhenio. 
La aptitud, por ser innata, puede pasar inadvertida pare h per¬ 
sona, pues quiz* nunca la emplee en su vida. Ad, la aptitud es 
una habilidad en estado latente o potential que se desarroDa o 
no por medio del ejetddo y la prtcnca 

La capaddad es la habilidad actual de la persona en de- 
terminada actividad o componanuento Se adquiere a partir 
de una aptitud preexistente mediante la prictica o d ejeiddo. 
Entonces la aptitud queda plenamente disponible y list! pan 
aprovecharse. En otras palabras, es la habilidad presente de U 
persona. 

Mientras que una prueba de conodmientas o de capaa- 
dades propordona un diagnriariro actual de las habilidades de 
U persona, el test de aptitudes ptopotdona un pncmOstico de 
su desarrollo. 
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practice 




Flgura 6.16 La aptitud como base de la habilidad. 
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Predisposicidn natural para determinada actividad □ tarea. 


Capacidad adquirida para realizar determinada actividad o ta¬ 
rea. 

Jurge con Fa p'rtctlw yel apnydbje^ ^ Ll.± j - . 

Se evalua mediante el rendimiento en el trabajo. 
PermitediagrwsticaTerpifvriti serefiereatahabilidadactual ’ 

• Se transforma enhabilidadpor medio delejerticio ode la grSctica.. ’• Resulta de la aptitud mediante el ejercrcio o la prdctica 

• Hace posible la obtencibn futura de detetminado puesto. , c ^ Hace posible la ocupactaq inmedlata de determlnaoo py#sto 
f • stadialenteTp^e^aal^con^amfentir'J. tTTT ^ EselestajjopresentagmaldecteTiponamlentil-Ve 
Figura S.17 Oiferenclas entre aptitud y habMM 


• Se evalua por medio de comparaciones^ { 
r • Permite pronosdcli 

altar 



la teorfa mulufactonal de Thurstone 5 ofrece una perspec- 
riva interesante sobre las aptitudes. De acuerdo con este autor, 
ta esuuctura mental consta de un numero relativamente pe- 
quefto de grandes factores mis o menos independientes entre 
si, cada uno de los cuales es responsable de una determinada 
aptitud. Thurstone definid cerca de sieie factores especificos 
y desucd un factor general (factor G), al que denominO ime- 
Iigencia general, que rige y complementa todas las aptitudes. 
Eiahord una sene de tests para medir cada uno de estos siete 
factores especificos, que son: 

1. Factor V o comprensiOn verbal: se reladona con la iarilidad 
de empleo de las palabras. Se le denomina aptitud verbal 
t implica un rozonamiento verbal. Los tests para el factor V 
comprenden lectura, analogias verbal es, bases desorde- 
nadas, vocabulario, etcetera. Serta el faaor mis encontra- 


do en escritores, poetas y personas que saben uttlizar las 
palabras. 

2. Factor W o faahdad de palabra (wordfluency): se reladona 
con la fluidez verbal, es decir, con la fadlidad de palabra. 
Serta el factor mas comun en oradores, vendedores y per¬ 
sonas que hablan btan. 

3. Factor N o factor numerico: se relaciona directamente con 
la rapidez y exactitud en cdlculos nuntaricos sencillos. Se¬ 
rta el faaor mis comun en las personas que hacen calor¬ 
ics nuntaricos con veloddad. 

4. Factor S o de las relaciones espaaales: es la habilidad para 
observar reladones espaciales en dos o tres dimensiones. 
Serta el factor mas comtln en quienes realizan proyeaos, 
disefladores, conduaores de camiones y quienes hacen 
cdlculos georrtatricos o proyecoones me males reladona- 
das con espaao y dimension. 
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3 THURSTONE. L. L. The Measurement of Values, Chicago, University of 
Chicago Press, 1959. 
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5. Factor M o memoria it asodaciOn: es k capacidad de mc- 
morizaciOn, que puede ser visual (de imageries, simbolos, 
palabras escritas, etc.) o auditiva (pakbras, sonidos, mii- 
sica, etcetera). 

6. Factor P o rapidez it pertepciOn: es k habilidad de perdbir 
con rapidez y exactitud detalles visuales, o de reconocer 
rtpido semejanzas y diferencias. Se le denomina aptitud 
buroaatica o atencidn concentrada. Seria el factor mas 
comun en quienes trabajan con numeros y letras (meca- 
nOgrafas, auxiliares de ofidna, etcetera). 

7. Factor Rode razonamiento: se puede tratar tanto del razo- 
namiento inductivo o concrete (de k pane al todo) como 
del razonamiento deductrvo o abstracto (del todo a las 
partes). 

Para cada factor existen uno o mas tests psicolOgicos espe- 
clficos. Por lo general, a los candidatos se les aplica una bateria 
de tests psicolOgicos pan evaluar sus diversas aptitudes. Para 
valorar el factor G se aplican tests de nivel mental o de inteh- 
gencia jHoy en dla se otorga mucha imponanda a k Uarnada 
inteligenda emodonal, es dedr, el grado de ajuste del compor- 
tamiento emodonal. 

& Nota interesante- 

Inteligenda emodonal 

La Inteligenda emodonal se considera un factor fundamental en 
la conjuncidn de equipos de drito, en el logro de objetivos y de una 
carrera Oaniel Coleman* la describe como: 

1. La capacidad de tenerconciencia de los sentimientos y apro- 
'vecharlos. 

2: y Administrar el temperamento. 

3. Seroptimistaysolidario. 

4 Tener empatfacon los sentimientos de otras personas. 

■ • .* 

Estos rasgos son crfticos al seleccionar personas que tengan que 
convivir o trabajar juntas. 



Flgura G.19 Baterlas de tests psfcolOgkos. 


I * COLEMAN, DANIEL. Emrturwi tntdbgcncc, Nueva York, Bantam, 1995. 


^ Nota interesante- 

Validez y precision en el proceso de selection 

El reto es tracer que todo el instrumental del proceso de selection 
presente validez y precision: que tanto las entrevistas como las 
pruebas de conocimientos sean vSlidas y precisas. es decir. que 
midan con exactitud lo que pretenden en los candidatos: asimis- 
mo, que sus aplicaciones repetidas sean coherentes entre sf. sin 
desvfos o discrepancias significativas. 


Cada puesto exige de su ocupante determinadas aptnu- 
des. De acuerdo con fa ficha profesiogrlfica de cada puesto, 
que determina el perfil del candidato ideal, se esublecen los 
tests psicolOgicos para k investigation de las aptitudes necesa- 
rias en el candidato. AsL, es comtln encontrar difetentes baie- 
rias de tests para cada puesto. 

Los tests psicolOgicos tienen dos caracterlsucas importan- 
tes que no logran tenet las entrevistas: 

a) Vahdez: es k capacidad del test de pronosticar bien k va¬ 
riable desea da Un test de selection es vibdo cuando es 
capaz de pronosticar el desempeflo future de k persona 
en el puesto. 

Nota interesante- 

Codente emotional 

Con el trabajo de Oaniel Coleman' cae el mito de la genialidad 
intelectual y surge el concepto de la madurez emodonal. Peter 
Salovery y (ohn Mayer, de la Unrversidad de Yale, acuriaron el tSr- 
mino "inteligencia emodonal'. Elios deflnleron cinco areas que 
abarca la inteftgenda emotional- 

• Conocer las emociones propiat se trata de reconocer la emo- 
bOn sent Ida y califkcarla correctamente. 

• Administrar las emociones: aprender a dosificar la energia de la 
emociOn (calidad e intensidad) para adecuarse a la situaciOn. 

• Motivarse a si mismores la habilidad decontener emociones y 
retener impulsos para iograr objetivos. asf como mantenerse 
confiado y optimista aun ante situaciones adversas 

• Reconocer emociones en los demSs: la clave para intuir las emo¬ 
ciones ajenas es la habilidad de leer los mensajes no verbaies. 
como miradas. expresiOn facial, tono de voz. etcetera. 

• Manejar las relaciones: cuando interaettian dos personas, la 
direction del estado de intmo de una se contagia a la otra. La 
sincronia de las emociones determina si una relation va bien o 
no. Las emociones no sdlo comunican. sino tambtOn contagian 
estados de Snimo. 


I 1 COLEMAN, DANIEL Intehgtnaa anxwnat, SAo Piulo, Anenova, 1995 
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b) Precision. es la capaddad del tat de dar resultados seme- 
jantes en varus aplicadones a la misma persona y pre- 
sentar la menor desvtaddn estindar respecto de la media 
de los resultados obtenidos. Un test dene poca precision 
cuando diversos resultados obtenidos de una misma per¬ 
sona muestran diferendas y estin dispeisos. 

Tests de personalidad 

Sirven paia analizar los distintos rasgos de la personabdad, 
scan determinados por el caricter (adquiridos o fenodpicos) o 
por el temperamento (innatos o genotipicos). Un rasgo de per- 
sonaltdad es una caracterisbca seAalada del individuo capaz de 
distinguirio de los demis 

Los tests de personalidad son gentrteos cuando revelan 
rasgos gene rales de la personalidad, y reciben el nombre de 
psicodugndsdcos. A esta categoria pertenecen los Uamados 
tests expresivos (de expresiOn corporal), como el PMK (psi- 
codiagnOstico miotin£tico de Mira y LOpez)® y los Uamados 
tests proyecuvos (de proyecddn de la personalidad), como el 
psicodiagnbstico de Rorschach, 9 el de perception temitica, 10 
el de arbol de Koch," el de la figura humana de Machover," el 
de Szondi," etcetera. 

A los tests de personalidad se les llama espedficos cuando 
invesdgan rasgos o aspectos determinados de la personalidad, 
como equilibrio emodonal, frustradones, intereses, mociva- 
cnin, etcetera. A esta categoria pertenecen los inventarios de 
intereses, de raobvatidn y de frustration. Tanto la aplicatiOn 
como la interpretaaOn de los tests de personalidad exigen la 
partidpacidn de un psicOlogo. 

Tecnicas de simulacion 

Las tecnicas de simulation pasan del esrudio individual y ais- 
lado al estudio en grupo, y del metodo exdusivamente verbal 
o de realization a la action social. Su punto de partida es el 
drama, que signifies reconstruir en un escenario (contexto 

• MIRA V LOPEZ. EMILIO. PtraMaptittko retynCto. Buenos Aires, Pii- 
dds, 1951. 

• RORSCHACH. HERMANN. PryWia^Kia*. Oncbnu \kri»g Hra Hu 
ber. 1948 

'• MURRAY. H. A. Teste de apertepedo lemAtxaz, Sio Paulo, Mestre jou, 
1967 

11 KOCH. KARL 0 Late eh drvore, SAo Paulo. Metre Jou. 1957. 

u MACHOVER, KAREN. “Personality Projection*, en The Drawing Of TV 
Human figure A Method cf Personality Investigation, Springfield, Illinois, 
Charles C Thomas, 1953. 

11 SZONDI. LEOPOLD. Tiorie da Pulsions GenotipLpies. B ruse Us, Editions 
De Boeck-Universu6, 1955. 

Wase tambiin: 

DERI. S. Introduction to the SzonJilest, Nueva York, Grime and Stratton, 
1949. 

MELON, j. TVorie ct prahque du Szoruk, Presses Unversitaires de LJ<ge, 
Li*ge. 1975. 

MELON, J. Y LEKEUCHE. P. Dialectic da pulsions. Bruselas, Editions 
De Boeck-UnHrrsui, 1990. 


^ Nota interesante- 

Tficnicas de simulation 

Las tecnicas de simulacion abrirSn un campo interesante en la 
selecciOn de personas. Para confirmar las caracterfstlcas humanas 
—y su potential de desarrollo— que revelan las tecnicas tradicio- 
nales de selection se necesita algiin tiempo de desempeflo en 
ei puesto, debldo a que estas tecnicas no investigan el compor- 
tamiento teal de los candidates ni su interaction con personas, 
situaciones y desaffos. Muchas organizaciones emplean las tecni- 
cas de simulaciOn como complemento del diagnOstico: a demis de 
los resultados de las entievistas y de las pniebas psicolOgkas. se 
somete al candidate a la dramatization de algun acontectmlemo, 
por lo general reiacionado con el papel que desempelVara en la o'r-' 
ganizaciOn. lo que proporciona expectatrvas mas reafctas acerca 
de su comportamiento en su puesto futuro. Estas tecnicas son 
muy comunes en los puestos que tienen un fuerte componente de 
reiaciones interpersonales, como direction, gerencia. supervision, 
ventas. compras. contactos. etcetera. El probable error mtrinseco 
de cualquier proceso de selecciOn se reduce en gran medida, e in- 
cluso el propio candidate puede comprobar su adecuatiOn o no al 
puesto pretendidomediante la simulacion de una situation que 
tendrS que enfrentar. La simulation promueveta reallmentaciOn 
y favorece el autoconocimiento y la autodvaluaciOn. Las tecnicas 
de simulation necesariamente deben conducirse por un psicOlogo 
y nunca por personas inexpertas. * 


dramabco) en el momento presente, en el aqul y el ahora, el 
acontedmieruo que se pretende estudiar y analizar de la ma- 
nera mis cercana a la realidad. El protagonista, al dramatizar 
una escena, asume un papel (role playing) y permanece en un 
escenario circular rodeado de otras personas (contexto grupal) 
que presencian su actuadOn y pueden o no participar en la 
escena. Las tOcnicas de simulation son en esencia tecnicas de 
dinimica de grupo. La principal tOcnica de simulacion es el 
psicodrama, 14 que se fundamenta en la teoria general de los 
papeles: cada persona representa los papeles que le son mas 
caracterisbcos como forma de comportamiento, ya sea de ma- 
nera aislada o en interaction con otra u ofras personas. Esta- 
blece vinculos habituales o esublece nuevos Actua en el aqul 
y el ahora como en su vida cotidiana, lo que permite analizar 
y diagnosbear su propio esquema de conducta. 

Ei proceso de selecddn 

Funtiona como un proceso compuesto de vanas era pas o fa- 
ses consecunvas por las que pasa el candidate. En las etapas 
initiates se emplean las tOcnicas mis sentillas y econOmicas, 

14 MORENO. JACOB L. Psicodrama, Buenos Aires, Pud6s, 1961 Wase tam- 
bi£n: Bermtidez, R., y Jaime. G . IntrodufAo ao psicodrama, Slo Paulo, 
Mestrejou. 1970. 
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por lo que se dejan las tecnicas mis caras y complejas para el 
final. 

Como suele aplicarse mis de una tecnica de selection, 
las opciones son muchas y varlan de acuerdo con el perfil y la 
complejidad del puesto vacante. Entre las prind pales o pci ones 
para el proceso de selection estin: 15 

a) SelecciOn con un umco acto para deadir: es el caso en que las 
decisiones se basan en una sola tecnica de selection, sea 
una entrevista o una prueba de conodmientos. Es el tipo 
mis simple e imperfecto de selection de personal. 

b) SelecdOn secuenaal de dos actos de decision: se utiliza cuan- 
do la infonnadOn obtenida en el primer paso es insufi- 
dente para tomar la decision definitiva de acepiar o re- 
chazar al candidato. Su objetivo es mejorar la eficada del 
programs de selecdOn por medio de un plan secuencial 
que permits a quien dedde continuar con otra tecnica 
de selecdOn para evaluar al candidato. En 1a selecdOn 
secuencial de dos ados se exige una decision definitiva 
despues del segundo paso. Se trata tambien de un proce¬ 
so sencillo de selecdOn de personas cuya realizadOn esti 
sujeta a errores y disiorsiones. 

c) Selection secuencial de tn es actos de decision: es un proceso 
de selecdOn que comprende una sucesiOn de tres decisio¬ 
nes basadas en ties tecnicas de selecdOn. . 

d) Selection secuencial en cuatro o mds actos de decision: en este 
proceso se emplean mis tecnicas de selecdOn. La estrate- 
gia de selecdOn secuencial es siempre mejor, en terminos 
pricticos, que la de un solo ado. La prindpal ventaja de 
los planes secuendales reside en la economla y en el costo 
de obtendOn de infotmadOn sobre el candidato, que se 
realiza de acuerdo con las necesidades de cada caso. Los 


Nota Interesante- 

Tecnicas conductuales en el proceso de selecdOn 

La tendencia en las organizaciones mis saludabfes, es decir, en las 
que se dlrige a las personas de manera part icipatlva y democritica, 
es que la tecnologla esti a la baja. mientras que el humanismo 
se encuentra a la alta. Esto significa que en la selecdOn de perso¬ 
nal las tecnicas conductuales. como entrevistas y simulactones, 
prevalecen sabre los tests (de aptitudes o de personalidad). Los 
tests no ponderan su importancia y significado. Al contrario. sir- 
ven como base para la conducciOn de las entrevistas y para tomar 
decisiones sobre los candidates. Pero lo import ante es observar 
al candidate, evaluar su comportamiento y sus attitudes. Lo que 
mis interesa a las organizaciones que tienen ixito son las perso¬ 
nas con talentosy competencias. Personas con 'garra* y con ganas 
de luchar. crecer y veneer en la vida. 


I 13 CRONBACH. L. J. y GLESER. G. Psychologeai Tests and Personnel Deci- 
I stow, Urbant, Illinois, University of Illinois Press. 1965, p. 13. 


& Nota Interesante- 

La nueva responsabilidad de linea 

El irea de RH esti cambiando muy ripidamente. Uno de los cam- 
bios mis sensibles es delegar a los gerentes decisiones y acciones 
relacionadas con recursos humanos. Sobre todo en el sistema de 
mtegraci6n de recursos humanos. esto significa descentraliza- 
ciOn. El irea de RH deja de centralizar todas las operaciones de 
redutamierrto y selecciOn. Los gerentes abandonan el papel de 
espectadores para asumir el de actores. El irea de RH deja de set 
administradora de todas las etapas del proceso de reclutamiento 
y selecciOn para convertuse en consultora interna. Ahora. su papel 
es preparar a los gerentes y sus equipos para que reduten y selec- 
cionen a su personal. El irea de RH consetva la funckSn de staff. 
mientras que los gerentes asumen la responsabilidad de linea en 
las decisiones sobre los candidates Los gerentes y sus equipos 
entrevistan a los candidates y revisan los resultados de los tests 
aplicados por el staff o empresas especializadas. Ahora. el area de 
RH dejd de dar peces al gerente para ensefiarle a pescar. 


mtiodos secuendales se recomiendan cuando los gastos 
en los eximenes son ekvados, como sucede con las prue- 
bas que exigen aplicaddn y evaluation individual. Si no 
se tuvieran estos gastos para la obtendOn de information, 
seria preferible aplicar toda la baterfa de tests a todos los 
candidatos, sin importar su extension o tamaflo. 


Una vez tomada la decision final de admisiOn, el candi¬ 
dato debe pasar un examen medico y una verificaciOn de su 
registro personal y profesional. 




La opciOn democritica de Cables 

que pasO con el proceso de selection en Gables? Ahora RH redbe 
a los candidatos. los registra y hace una selection initial A con¬ 
tinuation, los funcionarios —sus futures colegas— entrevistan a 
los preaprobados. Si pasan. se les somete a tests en entidades 
contratadas y a pruebas de selecciOn a cargo del propio equipo. 
Se presentan los apmbados al gerente. quien por lo general acata 
y conffa en las decisiones del equipo. RH se ocupa de los exime- 
nes medicos, la documentation y el ingreso. iQue sugerirfa para 
mejorar el proceso de selecciOn de Gabies? 


Evaluation y control de los resultados 

El proceso de selecciOn debe ser eficiente y eficaz. La efitien- 
cia consiste en hacer bien las cosas: saber entrevistar, aplicar 
eximenes de conodmientos vilidos y precisos, dotar al pro- 
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ceso de selecddn de rapidez y agilidad, contar con un ml- 
nimo de cost os operadvos, involucrar a las gerendas y a sus 
equipos en el proceso de ekcddn de las candidaios, etcetera. 
La eficacia coasiste en obtener resultados y lograr los objeti- 
vos: convocar a las talentos mas destacados para la empresa 
y, sobte todo. colaboiar para que esta sea cada vez mejor con 
nuevas adquisidones de personal. Peru, ta pregunta que suele 
surgir es jcOmo saber si se dene eficacia y efidenda en el pro¬ 
ceso de integradOn de personas? Uno de los problemas prind- 
paks en la administration de un proceso es medir y evahjar su 
fundonamiento por medio de los resultados, es dear, de sus 
salidas. Esta realimentadOn (reinformadOn) permne saber si 
cs necesario intervenir para corregir inadecuaciones y ajusur 
el fundonamiento del proceso para mejorarlo cada vez mis. 

Para medir la efidenda del proceso es necesario conside- 
rar una estructura de cost os que permita un anilisis adecuado, 
a saber: 

a) Costos de personal: comprende a quienes admirustran los 
procesos de mtegraciOn de personas, sus salarios y pres- 
taciones sociales, asicomo el tiempo del personal de linea 
(los gerentes y sus equipos) dedicado a entrevistar candi- 
datos. 

b) Costos de operaadn: comprende llamadas telefOnicas, te- 
legramas, correspondencia, honorarios de profesionales 
y de servidos reladonados (agencias de recluiamiento, 
consultorias. etc.), anundos en periOdicos y revistas, gas- 
tos en viajes de recluiamiento, gastos en eximenes me¬ 
dicos de admisiOn, servidos de informaciOn catastral del 
candidato, etcetera. 

c) Centos adicionales: se induyen otros costos, como equapo, 
software, mobiliario e instalaciones, entre otros. 

Mucho de lo que se analizO en la pane reladonada con 
los costos por rotadOn de personal se a plica a la evaluation y 
control de los resultados de la selecddn. 

Para medir la eficacia del proceso de tntegracain de reCur- 
sos humanos es util emplear el codente de sekcdOn, median- 
te la formula siguiente: 

_ , Num. de candidatos adraitidos ,, __ 

C.S. =-x 100 

Num. de candidatos examinados 

El cocieme de selecdOn (selection ratio) es la proporaOn 
entre el numero de personas que ingresa y el de personas so- 
meodas a las tOcnicas de selecdOn. A medida que disminuye 
el codente de sekcdOn, aumenta la eficacia y la seketividad. 
En general, el codente de selecddn sufre alteraaones debido 
a la stuaddn de oferta y demanda en el mercado de rccutsos 
humanos, como ya vimos. 

Se pueden recomendar otras medidas del rendlmiento del 
proceso de integradOn de personal, como: 

1. Costo total de las operaciones de recluiamiento y selec¬ 
ddn. 

2. Costo por ingreso (costo per capita). 


3. Costo por ingreso por fuente de recluiamiento 

4. Tout de tngresos 

5. Total de ingresos por fuente de redutamiento. 

6. Calidad del redutamiento por fuente. 

7. Benefidos y efidenda por fuente. 

8. Anilisis de los resultados de las pruebas y eximenes de 
los candidaios admuidos frente a los de candidaios re- 
chazados. 

9. Anilisis de los resultados de las pruebas yeximenesde los 
candidaios admitidos frente al rendimiento observado. 

10. Total de ingresos por anunao. 

11. Costos diferendales por fuente. 

12. Costo total de las operaciones de redutamiento y selec¬ 
ddn. 

A pesar de su elevado costo operuivo, la selecddn de per¬ 
sonal uene import antes y grandes resultados para la organiza¬ 
tion, a saber: 

1. Adecuaddn de las personas al puesto y, en consecuenda, 
sausfacqdn del personal con el empko. 

2. Rapidez en la adaptaddn e integraddn del nuevo emplea- 
do a sus nuevas fundones. 

3. Mejora gradual del potential humano mediante la elec- 
ddn sistemitica de los nuevos talentos 

4. Mayor estabilidad y permanenda de las personas, por 
unto, men or rotaddn de personal. 

5. Mayor rendimiento y productividad gradas al aumento 
de b rapacidad del personal. 

6. Mejora en el nivel de las reladones humanas debido a una 
moral mis ekvada. 

7. Inversiones y esfuerzos menores en b capatitatidn en vir- 
cud de una mayor fadlidad para aprender las tareas del 
puesto y las nuevas actividades originadas por b innova¬ 
tion. 

La selecddn de personal promueve tambiin resultados 
importances para bs personas: 

1. Se apmvechan al miximo, en el trabajo, bs habtlidades y 
caraaeristicas de cada persona. 

2. Se favoiece d txito potendal en el puesto. 

3. Aumenta b satisfaction de bs personas por encontrar b 
actividad mis adecuada para cada una. 

4. Evita pOrdidas tuturas por b reubicatiOn o sustimeidn de 
personas por b probable (alia de fcoto en d puesto. 

Para que exista un condnuo avance en d proceso de pro¬ 
vision es necesario que no se conctiaone con normas, direc¬ 
trices, esqnemas y rutinas de trabajo estriaos que provoquen 
su rigidez e infkxibilidad. Como todo sbtema, d proceso de 
provision es vivo, adaptable, y debt ser igjl y flexible. Ademis, 
para que sea panidpadvo, tiene que descenualizarse; es dedr, 
es menester que los gerentes de linea y sus equipos parudpen 
en los procesos de redutamiento y selection de personas. 
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Nota Interesante- 

La dinamica del nuevo proceso de seleccidn 

Es impresionante la correlacidn entre empresas con fixito y que 
deleguen todo el proceso de seleccidn de personal a los gerert- 
tes y sus respectivos equipos de trabajo, en una actitud de ad- 
mlnistracidn participativa. Esto se debe a que la administracidn 
participativa se caracterlza por la administracidn de las personas 
de manera descentralizada. a fin de que cada gerente se convier- 
ta en un administrador de personas, en un administrador de sus 
subordinados. Pero aun m3s, cada gerente administra los demSs 
recursos con ayuda de su equipo de trabajo. En las organizacio- 
nes exitosas. los que seleccionan a las personas son los gerentes 
y sus equipos respectivos. La administracidn participativa parte 
del supuesto de que todas las personas tienen que fermar parte 
del proceso de decision y que. por tanto, nada mis Idgico que los 
mismos equipos tengan la responsabilidad de decidir respecto de 
sus futures miembros y colegas 


Resumed 

Reclutamiento y seleccidn forman parte de un mismo proce¬ 
so denominado provision de recursos humanos. La seleccidn 
es un proceso de comparacidn entre dos variables: requisites 
del puesto y caractertsdcas de los candidatos. La seleccidn es 
tambiin un proceso de decision y de eleccidn, con ires mo- 
delos: de colocaddn, de seleccidn y de clasificacidn. En todos 
los casos, la situacidn es una responsabilidad de linea y una 
funcidn de staff. En la seleccidn, el primer paso es obtener in- 
formacidn acerca del puesto por cubrir (mediante anilisis de 
puestos, requisicidn de personal, etcetera). El segundo paso es 
obtener informacidn acerca de los candidatos mediante tfc- 
nicas de seleccidn: entre vistas, pruebas de conodmientos o 
habilidades, tests psicoldgicos, tests de personalidad y tdcnicas 
de simulactdn El proceso de seleccidn puede encadenar estas 
ticmcas en etapas secuenciales (una, dos, tres o mis), segun la 
exacniud y precision deseadas. Los resultados de la seleccidn 
se evaltian con aertos indicadores geniricos o con el cocierrte 
de seleccidn Lo mis importante es la transfeienda paulatina 
de las acetones y decisiones sobre reclutamiento y seleccidn a 
los gerentes y sus equipos. La selection de personal atraviesa 
por un proceso de delegation y descenmlizadOn haria los ge¬ 
rentes y sus equipos. 


Coimptos dm 

Aptitud 

Capaadad 

Cociente de selection 
Comparacidn 
Entre vista 

Especificaciones del puesto 
Examen de conocimieiuos 


Ficha profesiogrtfica 
Hipdtesis de trabajo 
Incidentes critic os 
Modelo de clasrficaciOn 
Modelo de colocacidn 
Modelo de seleccidn 
Prueba de seleccidn 


Psicodrama Test 

Tecrucas de seleccidn Test psicomitrico 

Timkas de simulation 

Preguntas de analisis 

1. Mencione el concepto de seleccidn como proceso de 
comparacidn, de decision y de eleccidn. 

2 . Compare los modelos de colocacidn, selection y clasifi¬ 
cacidn de candidatos. 

3. Compare el diagrama de flujo conventional del proceso 
de reclutamiento y seleccidn con el diagrama de flujo 
del modelo de clasificacidn. 

4. iCdmo se obtiene la informacidn sobre el puesto que se 
pretende ocupar? 

5. iQut es la ficha profesiogrtfica? 

6. Comente las fases de la entrevisu de seleccidn de perso¬ 
nal. 

7. iCuiles son las caracteristicas, ventajas y desventajas de 
las pruebas objetivas en comparacidn con las pruebas 
tradicionales de conodmientos y habilidades? 

8. Comente los prindpales tipos de elementos para elabo- 
rar un test. 

9. Mencione las diferendas entre aptitud o habilidad. 
iCdmo se evaluan o miden? 

10. Explique la teorfa muhifadorial de Thutstone. 

11. iQui son las ticnicas de simuladdn y las pruebas de 
personalidad? 

12. Explique las opdones del sistema de selecddn. 

13. iCdmo se evaluan los resultados de la selecddn de per¬ 
sonal? 

Ejerctdo 6 

El gerente de Recursos Humanos de Metallurgies Santa Rita, 

S.A. (Mesarisa), Alberto Oliveira, presentd a la dirtccidn un ex- 
celente plan de reclutamiento para tres puestos reden creados: 
gerente del depanamento de compras, jefe de programaddn de 
materiales y supervisor de compras ttanicas Este ultimo puesto 
reporta al gerente del depanamento de compras, que responde 
a la direeddn mdustrial, mientras que el jefe de programaddn 
de materiales esti subordinado al gerente del depanamento 
de produccidn. Los candidatos atraldos por el plan de recluta¬ 
miento no taidarian en aparecer, sin embargo, el esfuerzo de rt- 
dutamiento necesitaba tntensificarse por la condiadn de oferta 
en el mercado de trabajo de este tipo de profesionales 

Albeno Oliveira no coniaha con la descripcidn y el anAli- 
sis de puestos, y por tratarse de puestos nuevos no sabia con 
exactitud edmo obtener informacidn para formular las esped- 
ficadones que se exigirian a los candidatos. AdemAs, todavia 
no sabia qu4 ttenicas de seleccidn adoptar ni qu4 investigar 
en los candidatos. Tampoco habia pensado en la secuenda del 
proceso de selecddn, pero sabia que era una excelente oportu- 
nidad para demostrar a los directores su capaddad de plantar 
y desarrollar un buen trabajo. ^Cdmo esquematizar y detallar 
el asunto? 




Caso final 


La unldad de Volkswagen/Audi: nuevas personas, nuevos Uderes* 


Las oficinas y.las Itneas de montaje se confunden en la unidad de 
Volkwagen/Audi de San Jose de los Piflares. Parana, Brasil. En su gran 
espado comun — al que llaman centra de comunicacitin: una mezda 
de oda y amblente de trabajo— circulan operadores de mjquinas. 
sefioritas oficinistas, pintores, soldadores y ejecutivos pollgtotas de 
traje y corbata. Hada este pun to convergen tambie n los tres grandes 
brazos de la fabrics: armado. ensamblado y pintura de automdviles.'. 
Los automdviles semlacabados pasan al ladoddrestaurartesuspen- 
dido y encristalado. Este restaurante es para bs 3 000 empleados 
de Audi y es una arterla del centra de comunlcaddn de la fabrica. Es 
tambien un ejemplo de omnipresencia de la produccidnydel produc- 
to. Mientras los operadores de piso de la fabrita y el personal de las 
oficinas comen, ven el ensamblado de los automdviles. Abajo. en un 
acuario del sector administrativo. se encuentra el director de la fa- 
brica, un joven ejecutivo aleman de 37 ados. El director afirma que el 
dxito depende del intercambio de informaddn yde lo que las personas 
hagan con ella. Es preciso discutir y argumentar, porque pasarle el 
problema al compaflero de al lado es mas facil, pero no resuelve los 
problemas. Por el contrario, los etemiza. 

La vlsidn de esta nueva fabrica y el anaiisis de las seflales que 
emite constituyen un posible retrato de la production industrial del 
maflana. Lo que esta en juego no es el tlpo de tecnologia, el grado de 
automatization o la osadla arquitectOnka. Todo eso se compra. knfta, 
mejora. Detras de los pocos muros que restan en las fabricas del fu¬ 
ture, lo importante esta en la destruction de muros y la construction 
de nuevos modelos de organization para hacer relaciones. 

En las dOcadas de 1970 y de 1980 se difundid la creencia de que 
la production en masa podia concentrate en las Bamadas fabricas 
oscuras. Sedan ambientes poblados por robots y mdquinas que pres- 
cindirfan de la presencia humana. La productividad batirta records y 
la calidad quedarfa garantizada. No habrfa peligro de accidentes por 
falta de atenclOn o por cansancio.y mas adn, los admlnscradores 

• ^ • I • 


gen montO una de esas fabricas oscuras en la dudad alemana de 
Wolfsburg. No prosperO como se esperaba. Se descubrio lo obvio: los 
robots no piensan. no son flexibles y. por tanto, no evolucionan. En 
una fabrica no hay nada mas importante que la gente. Las personas 
son los motores de la production del pasado. del presente y —todo 
Indica que lo seran aun mas— del futuro. La diferentia entre el obrero 
que armaba el modelo T en la Ford de 1917 y la persona quehoyocupa 
' el piso de la fabrica es su poder para influir. mejorar e innovar. Ese 
poder es consecuencia del progresivo demimbe de la jerarqula, de la 
democratization de la InformadOn y del conodmiento. de la forma- 
ciOn de empleados bien capacitados y preparados para realizar. guiar 
y organizar multiples tareas. En todo equipo de trabajo. unos deben 
ayudar y complementar a otros. En cualquier momento puede trans- 
ferirse a cualquier empleado a la Ifnea de montaje del Golf o del Audi. 
Los empleados no necesitan intermediaries para discutir cuestlones 
tdcnicas o de caildad con el director. Su grupo. formado por ocho de 
ellos, casi todos JOvenes. tienen un llder elegido intemamente. En la 
fabrica existen empresas dentro de la empresa. La fabrica se admi- 
nistra y se organiza a s( misma. y ademas "cura" sus proplos males. 
El nuevo modelo de production pone en jaque a las rfgidas estructuras 
jefarqufcas del pasado^EI director de la fabrica pasa una buena parte 
de su tiempo erifas^Jfneas de montaje. Los empleados de production 
participan de fa administration de sus cglulas de trabajo y desempe- 
flan muftiplestare^s. * ** "' Jr 

En la fabrica de la era del conodmiento se derribafan los muros 

* ” ‘ 

que separan personas! tareas y lugares. Surge el espfritu emprende- 
dor (entrepreneur) en la llnea de production, as! como en las dlver- 
sas areas funclonales de la empiresa, a medida que el viejo gerente 
controlador pierde su razdn de ser. Incapaz de retener information y 
demasiado lento para seguir la velocidad del mercado, se le descarta 
como intemjediarlo’. Ouienes estan en la base del proceso absorben 
su pa pel en lapueva fabrica. La relation entre los trabajadores del piso 
de fabnea carfa vez m|s se reglra por ellos mismos. Ese es el nuevo 
perfS de 1 6 s talentos necesarios para la empresa. 
d-.. .w L . . 


Paseo por internet 


www.chlavenato.com 

www.capt.com 

www.cpp.com 

www.hewitt.com 

wwwjnonster.com 

wwwjobster.com 

www.authoria.com 

www.brassring.com 

www.icims.com 

www.trorbr.com 

www.vktualedge.com 


: - # ' 

www.yeteotyresourcegroup com 
MMw.fady.com ", 


. J f -v ' ' ■ 

' www.cllckmazestom 


• www buildogsolutiars net ' ’ • 
www.brainbench.com 
MMW.hyrianondefTiand.com 
www.Ur.com 

www.c0rpserv.detta.edu/0rg-tffg5tivenqss.fTtm 

* MMW.uniWTSia.edu.pe ' .- 

http://pre.ijnivenia.edu 
www.loyoia.edu.bo 
www.mediclick-infor 


wyw ja org 


wwwworida tworitxom 
www.woridacworicsociety.com 
www.taleo.cqm ’* 

www.domedia.com 

. - 

www.oxpsefv.deta.Bdu 
} www.outsoufting.com' . » 

www.encutnkkxom 
wMMf.apcq.arg 
wwwjndersen.com 


VASSALLO. CLAUDIA. "O fuuiro mom aquT, Examc, e&atim 734, 21 
de febrero de 2001, pp. 35-54. 









Parte 



Subsistema de organization 
de recursos humanos 


Lo que verS en esta parte 

Capftulo 7 

Disefto de puestos 

Capftulo 8 

Description y anSlisis de puestos 
Capftulo 9 

Evaluation del desempeAo 





166 | Parte IV Subsistema de organizaciOn de recursos humanss 


Los procesos de organizaciOn de recursos humanos abarcan la 
iruegraciOn a la organizaciOn de los nuevos miembros, el di- 
seflo del puesio y la evaluaciOn del desemperto en el cargo. Ya 
vimos cOmo los procesos de provision de personal se encargan 
de obtener en el mercado a las personas necesarias, colocarias 
e integrarlas a la organizaciOn para que 4sta pueda garantizar 
su continuidad o desempefto El paso siguiente es organizar el 
trabajo de las personas dentro de la organizaciOn Esio signifi- 
ca que, una vez recluiadas y seleccionadas. hay que iniegrar- 
las, colocarias en sus puesios y evaluar su desempetlo De esu 
manera, lo que sigue a la provision de recursos humanos es el 
proccso de organizadOn de las personas. 

En esu pane se esludiarin estos procesos, con lo que se 
cubririn ires aspectos: disefto, descripciOn y anilisis de pues- 
tos, y evaluaciOn del desempefto 

Socialization organizational 

Una vez reclutadas y seleccionadas, las personas ingresan a 
las organizaciones; por unto, ese ingreso es restrictivo y se- 
lectivo. SOlo algunas personas reunen las caracteristicas para 
incorporarse a las organizaciones. Una vez acepudas, y antes 
de emplearlas en sus puestos o posiciones, las organizaciones 
inducen a las personas al contexio organizadonal, sociabili- 
zindolas y adaptindolas —mediante actividades de iniciadOn 
y difusiOn de la cultura organizadonal— a las prScticas y fi- 
losottas predominantes; ademis, al mismo tiempo, las ayudan 
a desprenderse de antiguos habiios y prejuicios indeseables 
que la organizadOn trau de eliminar del componamienio del 
reden llegado. Asl es como la organizadOn recibe a sus nuevos 
empleados y los integra a su cultura, contexto y sistema, para 
que se componen de manera adecuada a las expectativas de la 
organizadOn 

La socializadOn organizadonal procura exponer al nue- 
vo integrante las bases y premisas con las cuales fundona la 
organizaciOn y cOmo podri el colaborar en este aspecto. Gan 


la socializadOn, es dear, con su ingreso a la organizadOn, el 
nuevo empleado renuncia a una pane de su libertad de ac- 
dOn, pues acepta cumplir un horario de trabajo, desempeftar 
determinadas actividades, seguir la direcdOn de su superior, y 
acatar reglas y reguladones intemas precisas. 

De esu manera, la oTganizadOn trata de indudr un ajuste 
del comportamiento del individuo a sus necesidades y objeti- 
vos, para lo cual imprime con fuerza sus huellas digitales en 
el. Por oiro lado, el nuevo integrante traura de influir en la 
organizadOn y en su geiente para ciear una situadOn de traba¬ 
jo que le proponrione satisfaction y le permita el logro de sus 
objeiivos personaks Muchas veces, este proceso de individua- 
lizaciOn entra en conllido con los internets de sodalizadOn de 
la organizadOn. En realidad se trau de un proceso bilateral, en 
el que cada pane trau de influir y adapur a la otra. 

Hablamos de un proceso en dos direcciortes. La modifi¬ 
es o6n en realidad es una adaptadOn mutua en busca de una 
verdadera simbiosis. En otras palabras, ademis de bilateral es 
redproca, porque las panes actuan entre si. 

© Nota interesante- 

La fase crucial 

En general, en un empleo. el periodo inicial constituye una fase 
crucial para el desarrolk) de una relaciOn saludable entre el indivi¬ 
duo y la organizaciOn. Se trata de un tiempo de adaptaciOn lento 
y diffcil. en el que la rotaciOn de personal es mSs elevada que en 
los subsiguientes. En este periodo. el nuevo integrante y el ge- 
rente deben aprender a adaptarse uno al otro. Es un aprendizaje 
lento y paulatino. Es un proceso en el que cada uno analiza y es- 
tudia las reacciones del otro. para conocerlo mejor y reducir asl 
la incertidumbre respecto de la otra persona Es la configuration 
lenta y paulatina del contrato psicolOgico del que ya hablamos en 
capitulos anteriores 
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• Evaluation del desempeAo 


Figure IV.1 El area de RH y sus subsistemas 
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SoclafizaclAn 

otganfatacianaf 


IndMduafeadAa 



Las personas 
adaptan la otganoadAn 
a sus Menses 


Flgusa rv.Z Los dos exteatnos det continuum de adaptation muttta entre personas 
y orgaoizaciones 


M6todos para promover la socfalfzaridn 

Sea cbversos fas tatoodas am que las otganizatianes (omen- 
on ia so a a h za ri On aitre sus miembros nuevos y languors En 
si gums organizations, esto se hace de manera amtundente, 
como ocurrr con fas novetos en las unMnidadts En las exn- 
prcsas, la sotializatidn orgamzacumel es on process que pro¬ 
cure, durante d penodo initial dd empko, Clear un ambiente 
de trabajo necepovo y favorable, con dSveraos nftodos. 

Los tinco mtoodas mis comunes son: 

a) PlancacuSn dd protest) de seUccidn: es un esquema de en- 
trevistas de selection por medio dd cua 1 se le permite d 
candidate) conocer su future ambiente de trabajo, la cuJ- 
tura en la organization, los compafteros de trabajo, las ac- 
nvidacks que se desamoQan, fas desafios y recompenses, 
d gertnte, d esnk) de direction, etetoera Se traia de que, 
desde sues de que se apruebe al candidalo, se le ofrczca 
information y peitiba cOmo Kmtiona la organization y 
cOmo se componan las personas que conviven en ella 

b ) Contaddo inickd de la (area. d initio de la carrera dd nue- 
vo empleado en la organization, el gerente le puede dar 
(areas desaffanres que le permitan experimental el tod to, 
con objeio de dark despufs (areas cadi vez mis com- 
pltcadas y de desafio creaeme. Los empleades nuevos 
que reciben (areas deman dames estin raj or prepara¬ 
dos para cfesempeftar con totito las tareas posteriores 
El empkado principiante tiende a interiorizar esUndares 
de desempeflo elevado y de expectaovas positivas res- 
pecto de las recompensas por un desempetio exceknte. 
Cuando al prmcipiant* se le proporaxum uoeas bales, 
no bene oportumdad de experimentar d todso rd b mo- 
oration. 

c) Papd dd gerentr para d rruevo empkado, d gerente re- 
presenu b tmagen de b organization H geiente puede 
desigpar a un supervisor para que se hags cargo dd onevo 
empleado. qtnen acruart como tutor pari acompaftarta y 
onemarlo durante su penodo initial en b organization. 
Si d supervisor hace un buen trabajo, b organzatiOn sert 
visu de fortm posiuva. Sin embargo, si d supervisor es 
inebtieme en d trabajo con d retitoi begpdo, b organiza¬ 
tion sert visu ck man era negativa. Por unto, ante d nue- 
vo empleado. el supervisor debe cumpiir ties (untioncs 
btsrcas: 

1. Dark una description detaUada de sus tareas. 

2. Transmimk (oda b information tfcnica sobre su 
Ubor. 


1 Praponaonask b reabrnraacidn adecuada sobre la 
atSddcSB desempefto 

Los gerentes escogen con cuidado a los supervisores con 
objeco de asegurarse de que los nuevos rmembros reciban 
mu buena supervision y asesoria. Para que.funcionen 
como msdaderoc tutores es neoesano que ttngan una 
gran segnridad personal, de manera que no Se sieman 
antneados por cometer algan error o por el fxito de 
fas nuevos empkados, ademfe de mocha packnf ii para 
mur a fas retientes e mexpenos reduiados 

d) Crupos de trabajo: el ge rente puede atribuir b integraciOn 
dd Bu evo empkado a un grupo de trabajo, el cuai puede 
desempefiar tar papd impomme en b socialization. La 
aceptatiOn por pane dd grupo de trabajo es fuertt* cru¬ 
cial de satisfaction de las neceskfades sociales Adcmts, 
los grupos de trabajo tienen una gran influencia en las 
ideas y icritudes de los mdividuos vespecto de la organi¬ 
zation, y de cOmo deben corapooirse El gererne debe 
procunr que fas empkados nuevos partitipen tn grupo* 
de trabajo que caosen en dfastm efecio positivo y dura- 
dero. 

e) Programs de sstializaaOr o mbteatm son programas in- 
tensrvos de capatitatiOn destinados a los nuevos empka¬ 
dos de b organizaaOn Tienen por objeio famiharizar a 
fas Fecitor begad os con d lenguaje de b organization, con 
fas usos y cosrumbres internes fcuhura organizational), 
con b esructma de b organization (ireas o depanamen- 
los), con los pnneipaks productos o servitios, cotj b mi- 
siOn y objetrvos de k organization, elcitera. Por If) geni¬ 
al, estas programas consntuyen d principal mtoodo pan 
b cukurizatiOn de lo6 nuevos integrames a las practical 
cannmes en b empresa Su finabdad es que el nuavo in- 
■egranie aprmda e mcorpore vaiores y actinides, ncamat 
y panooes de coraponamiento deseados 

En reabdad, con d program! de socialization se pvetende 
que d nuevo iniegranie asimik de manera tmeijsiva y rtptda. 
como en un bbontorio. b cultura organizational, para que a 
paw de esc momenta se compone como un mtembro con la 
i j a mseu puestt. Los programas de socialization puedsn eb- 
borarse en su tcmlida d en d departamemo de t&pacuaciOn, o 
tambkn puede scr que sOlo fas coordme y dejt su ejecuciOn 
a los gerentes de hnea. Estos programas duran Se urvo a cinco 
dias, segUn d grade de socialization deseado, pdcspoOs eftc- 
tuar un seguimienio de mediano pbzo a cargo del ge rente o 
supervisor, epic fun gen como nuores dd nueva mtegrante y 
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Elementos organlzadonales: • MisiOn y obletlvos blsicos de la organization. fc 

• Politic as, es decir, los medios que se ellgen para id logro de los objetivos. 

• Organization y estructura de la organization: que hace cada area o departamento. 

• Distribution ffsica de las areas que utifizati eI nuevo miembro. 

• Princlpales productos y servicios de la organ!zaddn. 

• • Regtas y reglamentos interns. 

• Pnxedimlentos de seguridad en el trabajo. 


Fprestationrs'l 
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Qbligaciones de los puestos 


. .« f ,* ResponsabilldadesbisicasconflaiasalnuevoIntegrants. - 

j; .-.Tareas del puesto.- * . ' : i • '£ J * * -1 i ■% 

• Objethrosdelpuesto. ' -* - < t,*. _ > % 

• VWdn general del puesto. 



Figure IV. 3 Puntos principals de un program* de socialization 


se responsabilizan de la evaluation de su desempefto. En caso 
de que el nuevo miembro ocupe una position destacada, en 
niveles de gerencia o direction, el programa de socialization 
puede durar meses, con una agenda que programe su estadla 
en las diversas areas o departamentos de la organization con 
un tutor permanente (su gerente o director) y un tutor especl- 
fico en cada area o departamento (vea figure IV4). 

El retibimiento y la socialization constituyen e! aparato 
de bienvenida a los nuevos participantes. En realidad son dos 
aspectos en particular importantes en la creation de una buena 
relation de largo plazo erure el individuo y la organization. 

La organizacidn como sistema 
de funciones 1 

Las organizadones se crean con la intention de producir algo: 
servicios o productos. Por tamo, utiliran energla humana y 


& Nota Interesante-:- 

El desayuno 

En muchas empresas exrste una ceremonia de iniciaciOn para los 
nuevos empleados. Puede ser un desayuno en el comedor de la 
empresa. con todo el personal del equlpo. o una pequefla reunion 
para la presentation de los futures compateros. Puede ser Inctuso 
un desayuno con el gerente para intercambiar ideas e impresiones. 
En algunas otras empresas. el presldente le da mueba importan¬ 
ce al desayuno con los nuevos empleados en un determinado dla 
del mes Ese acercamiento es importame para estrechar lazos 
con la empresa 
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no humana para transformar materias primas en productos 
terminados o en servicios prestados. Aunque tienen cosas in- 
animadas, como edifitios, maquinaria y equipo, instalaciones. 
mesas, archivos, etc., a final de cuentas las organizadones se 
constituyen por personas; sbto tuntionan cuando las personas 
estin en sus puestos de trabajo y se desempeftan bien en las 
funciones para las que se les seleccionb, aceptb y preparb. Para 
esto, las organizadones delinean su estructura formal, definen 
departamentos y puestos, establecen requisitos pare sus miem- 
bros y las obligationes que les imponen con mayor o menor 
cantidad de reglas burocrtticas. Esa division del trabajo, con 
la consecuente especializaciOn, crea una enorme diferencia de 
funciones dentro de la organization, la cual trata entonces de 
rationalizar la situation mediante rutinas pare disminuir la in- 
seguridad de los participantes, aumentar las posibilidades de 
prevision y centralizar las funciones y controles. Surge asl la 
burocranzatiOn. Hasta tierto punto, la burocratizatiOn a porta 
cierta eficientia a la organization debido a su caricter rational, 
pero no siempre esa eficientia compensa la rigidez y rationali- 
dad con las cuales esta asoaada. 

Cuando ingresan a una organizacibn, las personas forman 
pane de cures, en las que desempeltan otras funciones socia- 
les. Las personas vrwen en onos ambientes, que lambibn in- 
fiuyen en ellas y las moldean La organization no consritu- 
ye toda la vida de las personas, pues no es toda la soaedad 
rti las envuelve por completo. A esto se debe que sOlo estin 
parnalmeme inmersas en la organization: es la Uamada in¬ 
clusion partial En otras palabras. la organization no utihza 
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fntegramente al indmduo, no empka todas sus potencialida- 
des, sino sOlo algunas de sus conductas mis relevantes para 
el desempefio de su fundOn. En esio reside el mayor dispen- 
dio dentro de las orgamzaciones: el dispendio humano, pues 
para el fundonamienio de la organization sdlo son necesarias 
algunas conductas espedficas del indmduo. Estas conductas 
se interrelactonan con las de los demis panidpantes y deben 
transmitirse a todas para que exists coordination e IntegraciOn 
entre ellos, condidones bisicas para el buen fundonamiento 
de la organization. 

En soaologia se dice que un pa pel o funciOn es el cortjun- 
to de actividades y conductas que se soticitan de un individuo 
que ocupa una position determinada en una organization To¬ 
das las personas desempeftan papeles o fundones en diversas 
organizadones. Algunas funaones pueden ser obvias para el 
individuo, en virtud de su conodmiento ticnico y de la tarea 
en la organization, o se le pueden comunicar por ottos miem- 
bros de la organization que solidun o dependen de su des- 
empefio para alender las expectativas de sus propios puestos o 
posidones. Desde esla perspectiva, la empresa se considera un 
conjunto de fundones o aglomerados de aaividades esperadas 
de los individuos. Esos conjuntos de funciones o de grupos se 
superponen, pues constan de personas con expectativas res- 
pecto de determinado individuo. En surra, la organizaciOn es 
un sistema de fundones. 

Las organizaciones sOlo empiezan a funcionar cuando 
las personas que deben realizar cienas funciones especificas y 
actividades soltdtadas ocupan sus correspondientes puestos. 
Un probletna bistco de toda organization consiste en redu- 
tar, selecdonar y formar a sus mtegrantes en fundOn de los 


puestos de trabajo, de manera que ejecuten sus funaones con 
maxima eficacia. Una forma de cubrir los drvtrsos puestos de 
trabajo de una organizaciOn consiste en emplear a un conjunto 
de personas que posean las competencias engidas Despues 
de evaluar el desempefio sOlo permanecen los mtegrantes que 
realicen con fcxuo las obligadones de sus puestos. La lOgiea 
aparente de un sistema de rechiumiento y selecdOn de per¬ 
sonal es muy clara: una organization posee evert os puestos 
de trabajo que necesitan ocuparse y mlkata las competencias 
necesarias —que deben describirse detalladamente— para 
desempeftarios. mediante la busqueda de los individuos que 
posean esas caraderisticas El “modelo de selecaOn' se basa * 
en la suposidOn de que las necesidades primarias por satjsfa- 
cer pertenecen a la organization. En esc sistema de fundones, 
cada persona desempefta una funciOn que la organizadOn le 
atribuye. Asl, no basta atraer talentos. Es nccesaho pone riot a - 
trabajar, es dear, a desempertar sus papeles. 

Desempefio de la funcidn 

Sin embargo, el desempefio de la funciOn sufre cienas influen- 
das. TOmese, por ejemplo, una relaciOn entre gerente y subor- 
dinado, en la que el pnmero desea atribuir una fundOn al su- 
bordmado. El episodio empieza con el gerente que le expltca 
a] otro lo que liene que hacer (expectativa de la funciOn). El 
subordinado redbe la explicadOn e interpreta la expectaiiv^- 
comunicada, con alguna distorsiOn proveniente del proceso 
de comunicadOn (papel percibido), hace lo que se le solki- 
tO, de acuerdo con su interpretation personal (realization de 
la fundOn). A continuation, el gerente evalua la funciOn del 
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Figure IV.S Desempefio de la funci6n. ! 


1 GRAEN. GEORGE, 'Role-making processes within complex organiza¬ 

tions', en Dunncue, Marvin D. (org), Handbook of Industrial and Orga¬ 
nizational Psychoiog/. Chicago, Rand McNally. 1976 
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Parte IV 


Subsistema de organizacifln de rocurtos humanos 
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Factores hlgienisoi 
Comorvador 
Permanent* y definitlvo 



Modelo orgimco 
St destaca la tfltacla 
Factores rotkracionalas 
InnovaciOn y creattvidad 
Provlsorio y camtriante 


Figure IV.C Secuencla de jituacionej en los procesos de organization de personas 


subordinado (conducta supervisada) y compare ese desempe- 
flo con su expectativa de ta fund On Asl, d desanpeflo de la 
fundOn no siempre se reahza de acuerdo con las expecianvas, 
pues pueden surgjr cuatro discrepandas o disonancias, que se 
muestran en la figure 1V5. 

1. Discrepancy de la expectativa: es la diferencia entre la ex- 
peciativa de la fundOn transmihda por el gerente y la fun¬ 
dOn percibida de acueido con la interpretadOn dd subor¬ 
dinado. Sucede que lo explicado por el gerente puede no 
ser comprendido perfectamente por el subordinado. 

2. Discrepancy en lajuncitin: es la diferencia entre la fundOn 
percibida por el subordinado y la conducta en la fundOn 
que d logra desempeftar. El subordinado no siempre con- 
sigue o puede realizar efectivamente lo que emendiO que 
debe hacer. 

3. ReaHmentac\6n de la discrepancicc es la diferencia entre la 
conducta de la funciOn del subordinado y la conducta su¬ 
pervisada por el gerente. Lo que el subordinado hace no 
siempre es bien evaluado por el gerente: 

4. Discrepancy de desempefto: es la diferencia entre la con¬ 
ducta supervisada por el gerente y la expectativa de la 
fundOn que le transmitiO al subordinado. Lo que el ge¬ 
rente solid ta no siempre lo realiza el subordinado. 

La comprensiOn del desempeflo de la funciOn debe tomar 
en cuenta los aspectos enunciados. A pesar de ser muy dife- 
rentes entre si, para efecto de lo que veremos en este libro, es 
conveniente reladonar los concept os de fundOn y de puesto. 
De aqui en adelante dejaremos de hablar de fundtmes y habla- 
remos de puestos o posidones. 


Evaluad6n de los procesos 
de organizacidn de personas 

Los procesos de orgamxaciOn de personas se evaluan como 
se muestra en la siguiente figure. Estos procesos pueden es- 
tar contemdos en una secuenda que va desdc una situation 
precan a e indpiente (en el extremo izquieido de b secuencia) 
hasta una configuraciOn compkja y desarrollada (en el extre¬ 
mo derecho). 

En ef extremo izquierdo, los procesos de organizaciOn 
de personas se carecterizan por un modelo mecinico, pues se 
basan en una vision determinista o mecarucista: a cada causa 
corresponde un unico efecto, cada acdOn ocasiona una untca 
reacdOn; resalta sOlo la eficienda, porque se exige a las perso¬ 
nas que realicen sus actividades de acuerdo con un mCtodo de 
trabajo y con los procedimientos y las rutinas ya estableados 
por la organizaciOn. Las personas deben hacer y no pensar, 
pues el rrrttodo de trabajo se considera perfeao e inmutable 
Tambiin en el extremo izquierdo, los procesos de organiza¬ 
tion sOlo privilegian los factores higidticos, de acuerdo con la 
teoria de Herzberg Esto signifies que se da mucha importan- 
da a los salarios, prestaciones, lipo de supervision y pollticas 
intemas de la organizaciOn. Prevalece el conservadurismo, la 
estabihdad de las actividades y la certeza de que todo es defi- 
rativo e inmutable. 

En el extremo derecho del continuum, los procesos de or- 
ganizadOn se carecterizan por el modelo orginico, que resalta 
la eficacia, la atendOn a los factores motivacionaks, la inno- 
vadOn y la creatividad, y se considera que los puestos y las 
actividades organizacionales son cambiantes y suscepribles de 
mejorta conunua. 
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C a p 1 1 u I o 7 


Diseno de puestos 

Lo qua vert an asta capftuto: 

• Concepto de puesto. 

• Concepto de diseno del puesto 

• Modelos de dtseto de puestos 

• Equipos de trabajo 

Objetlvos da aprandizaja: 

• Presentar los modelos para el diseno de puestos. 

• Analizar el diseno de puestos. 

• Senalar los medios para garantizar la satisfaction en el puesto. 


BKX 5 


El desafio de Metropolis 

Despues de asumir la presidency de Metropolis. Alberto Mendez 
se encontrd con algunos desaftos Su empresa — tradkional pro- 
ductora de alimentos— se enfrentd con la competency de otras 
que of reclan produnos de mejorcalidady mas baratos. Para sobre- 
vivir. Metropolis tendria que renovarse intemamente con objeto de 
recobrar su posIciOn en el mertado Alberto werificO que todas las 
empresas de la competency disponian de los mismos etementos 


concretes: maquinaria. equipo y tecnology equivalent es. Todo eso 
se podia comprar o rentar en el mercado La ventaja competitiva 
de Metropolis no tenia que residir en esas cosas ffsicas y tangibles, 
sino en las personas. Pero. t c6mo aplicar rentablemente el esf uer- 
zo intelectuai humano? El secreto estaba en el diseno de puestos 
en la empresa. t C6mo podrla ayudarie usted a Alberto? 
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Casi siempre las personas trabajan en las orgaruzaciones al 
ocupar algun puesto Cuando alguien dice que trabaja en 
determinada empress, lo prime ro que se le piegunia es t qui 
puesto ocupa? De esa manera se sabe qu£ hace y se dene una 
idea de su importancia y nivel jerirquico. Para la entidad, el 
puesto constituye la base de la organizacidn de las personas 
en las tareas organizacionales. Para las personas, el puesto es 
una de las prindpales fuentes de expectadvas y motivation 
en la organization. Cuando las personas ingresan a la oiga- 
nizaciOn durante su trayectoria profestonal, siempre ocupan 
algiln puesto. Hn este capltulo se muesua cOmo entender lo 
que hacen los talentos dentio de la organization 

Concepto de puesto 

El concepto de puesto se basa en las nociones de tarea, obli¬ 
gation y funciOn: 

a) Tarea: es toda actividad individualizada y realizada por 
el ocupante de un puesto. Por lo general es la labor que 
se airibuye a los puestos simples y repetidvos (por hora 
o de empleados), como montar una pieza, hacer la rosea 
de un tomillo, tallar un componente, inyectar una pieza, 
etcetera. 

b) Obligation: es toda acuvidad individualizada y realizada 
por el ocupante de un puesto. Suele ser la acuvidad am- 
buida a puestos mis diferenciados (asalariados o emplea¬ 
dos), como Uenar un cheque, emitir una requisition de 
material, elaborar una orden de servicio, etcetera. Una 
obligaciOn es una tarea un poco mis compleja, mis men¬ 
tal y menos ftsica. 

c) Funribn: es un conjunto de tareas (puestos por hora) o de 
obligaciones (puestos de asalariados) ejertidas de manera 
sistematica o reiterada por el ocupante de un puesto. Pue- 
den realizarse por una persona que, sin ocupar el puesto, 
desempefle provisional o definitivamente una funcidn. 
Para que un conjunto de obligaciones constituya una fun- 
ciOn es necesario que haya reiteraciOn en su desempefto. 

d) Puesto: es un conjunto de funciones (tareas u obligacio¬ 
nes) con una position definida en la estructura organiza¬ 
tional, es decir, en el organigrama. La position define las 
relaciones entre un puesto y los demis. En el fondo son 
relaciones entre dos o mis personas. 

El puesto se Integra por todas las actividades que desem- 
pefla una persona, que pueden agruparse en un todo untficado 
y que ocupa una posiciOn formal en el organigrama de la em- 
presa. Para desempeftar sus actividades, la persona que ocupa 
un puesto debe tener una posiciOn definida en el, organigra- 
ma En esta concepciOn, un puesto constituye una unidad de 
la organization, y consiste en un conjunto de obligaciones y 
responsabilidades que lo distinguen de los demis puestos. La 
posiciOn del puesto en el organigrama define su ruvel jerirqui- 
co, su subordination, sus subordinados y el departamemo o 
division al que pertenece. Esublecer la position de un puesto 


Nota interesante- 

Empleo 

Ceneralmente, cada puesto es representado en el organigrama 
por medio de un rectingulo con dos conexiones- La conexifln que 
va hacia arriba lo une con el puesto superior y representa la respon- 
sabilidad en ttfminos de sutnrdinacidn. La ronexjOn que va hacia 
abajo lo une con los puestos mferiores y representa la autoridad 
en tbrminos de supervision De esta forma, ubicar un puesto en el 
organigrama implica indicar su nivel jerdrquico (direction, geren- 
cia, supervision, operation, etc ), en qu£ area se encuentra (qut 
departamento o division), a qutfn reporta (quiOn es su superior 
inmediato), a quien supervisa (culles son sus subordinados direc- 
tos) y con cuiles puestos tiene relaciones literates 


en el organigrama signifies esublecer eyas cuatro vmculacio- 
nes o conditiones. 

Ocupante es la persona designada para ocupar un pues¬ 
to. En el fondo, toda persona que trabaja en la organization 
ocupa un puesto. Hay puestos que tienen un unico ocupante 
—como el director presidenie, por ejemplo—, mientras que 
cxros exigen varios ocupantes que realizan las mismas tareas 
—como operadores de mlqumas, ofitinistas, cajeros, depen- 
dientes y vendedores, entre ocros—. Las ureas u obligaciones 
consdtuyen las actividades que realiza d ocupante de un pues¬ 
to. De este ultimo se espera que realice las tareas u obligacio¬ 
nes habitual es de ese puesto, que se subordme a su superior, 
administre a sus subordinados y responda por su unidad de 
trabajo. 

Concepto de diseiio del puesto 

Diseflar un puesto significa esublecer cuatro condiciones fun- 
damenules. 

1. El conjunlo de ureas u obligaciones que desempeha el 
ocupante (contenido del puesto). 

2. COmo efeauar ese conjunto de tareas u obligaciones (mf- 
todos y procedimientos dr trabajo). 

3. A quitii reporta d ocupante del pueyo (responsabilidad), 
es decir, rdacibn con su jdatura 

4. A quifn supervisa o dirige d ocupante del puesto (autori¬ 
dad), es dear, relation con sus subordinados. 

El disefto del puesto es la espeaficacion del contenido del 
puesto, de los m&odos de trabajo y de las relaciones con los 
demis puestos, con objeto de sansiacei los requisitos tecnolO- 
gicos, organizacionales, sotiales y personales de su ocupante 
En el fondo, d dtseflo de puestos es la forma como los admi- 
nistradores protegen los puestos individuates y los combinan 
pan formar unidades, deponamentos y oiganrzationes. 
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a - Nivel Jtrlrquico del puesto 
b ■ Subordinacidn: a qurtn re port a el puesto 
c ■ Supervision, quitn le reporta al puesto 
d • Relactones laterales del puesto con otros 


Flgura 7.1 Ubicacidn del puesto en el organigram*. 


Nota interesante- 

Al final, ^qui^n disefla los puestos en las 
organizariones? 

El diseflo de puestos casi nunca es responsabilidad del area de 
RH. Algunas veces le corresponde al departamento de ingenieria 
industrial (que disefla los puestos fabriles) o al de organizacidn 
y metodos (que disefla los puestos de oficina) encargarse de la 
planeaciOn y distribution de las tareas y obligaciones de la mayor 
parte de la organization Por lo general, las demis puestos — de las 
areas administrativas. financiers y mercadoldgicas— los diseflan 
las gerencias respect ivas en un proceso continuo de resolucidn de 
problemas. Esto signifies que los puestos no son estables. estati- 
cos ni definitivos. Sino que se encuentran en constante evoluciOn. 
innovaciOn y cambio para adaptarse a las continuas transforma- 
ciones tecnolOgicas. econOmicas. sociales. culturales y legales. 
Hoy en dia, el concepto de puesto atraviesa por una completa 
revoluciOn en funciOn de las exigencias del mundo moderno y de 
la globalizaciOn de la economla. Los puestos individuales se sus- 
tituyen por equipos. y las competencias conforman los criterios 
para la selecciOn de personal. 


Modelos de diseiio de puestos 

Quizls el diseflo de puestos sea tan antiguo como el mismo 
trabajo. Desde que el ser humano tuvo que dedicarse a las 
tareas de la caza o de la pesca, aprendiO por medio de la ex- 
perienda a lo largo de los siglos a modificar su desempeflo 
para mejorarlo. Cuando la tarea aumentO y exigiO un numero 
mayor de personas, la cosa se complied. Pero, a pesar de todos 
los cambios sociales, politicos, econdmicos, culturales e inclu- 
so demogrificos durante la larga historia de la humanidad, la 
situacidn basica del hombre que desempefia una tarea bajo la 
direeddn de otro jamis ha cambiado. Asi, con la profunda di¬ 
vision del trabajo a consecuencia de la Revoluddn industrial, 
el surgimiento de las fdbricas, la interdependencia gradual de 
los txabajos, la invenddn de la rrUquina y de la mecartizadOn, 
el advenimiento de la administration cientlfica, y el movi- 


miento posterior de las reladortes humanas, aunque el conte- 
nido del trabajo se alterO, se conservO la esencia de la situadOn 
de dependencia de una persona respecio de otra. Fue hasta la 
dfcada de 1960 cuando un grupo de ctentificos conductistasy 
consultores de empresas demostrO que los anuguos enfoques 
en el diseflo de puestos generaban resultados contrarios a los 
objetivos organizadonales A panir de entonces surgieron mo¬ 
delos nuevos para el diseflo de puestos. 

Modelo cISsico o tradicional para 
el diseiio de puestos 

Es el modelo de los ingenious que inidaron el movimiento de 
la adminisiraciOn cientlfica —la pnmera de las teorlas admi- 
nistrativas— a priqdptos del siglo xx. Taylor y sus seguidores, 
Gantt y Gilbreth, realizaron el primer intento sistemltico de 
aplicar cienos prindpios a la ubicadOn Optima del individuo 
en el puesto La adminisiraciOn cientlfica sosienta que sOlo 
mediante mOtodos dentlficos se podian prcryectar los puestos 
y capacitar a las personas para obtener la maxima efidencia po- 
sible. Pero rruentras Taylor se preocupaba por la cooperadOn 
entre la administradOn y el empkado con objeto de aumentar 
la productividad y repanir sus benefiaos entre las dos partes, 
sus seguidores eran mucho mas restrictivos y se concentraban 
sOlo en dos aspectos prindpales: determinar la mejor manera 
de realizar las tareas de un puesto (the bat way) y la utilizadOn 
de incentives sala nates (premios de producdOn) para asegurar 
la adhesion a los mOtodos de trabajo presentos. A esto se le 
llamaba radonalizadOn del uabajo. La mejor manera se oble- 
nla mediante tfcrucas de estudio de tiempos y movimientos, 
las cuales condudan al mOtodo de trabajo que debla seguirse 
por los empleados. Se buscaba una scpaiadOn entre el pensa- 
miento (gerencia) y la operadOn de la acuvklad (trabajador): 
los puestos se proyectaban de acuerdo con el modelo de tracer 
y no pensar. El gerente mandaba y el trabajador tan sOlo obe- 
decia y operaba. La capadtadOn para el puesto se limitaba a 
las habilidades espedficas necesarias pare realizar la urea. La 
idea predominante era que cuanlo mis simples y repetitivas 
fueran las ureas unto mayor seria la eficienda del trabajador. 
De aqui la imporunda en la fregmentadOn de las ureas, en la 
exage ra da simplificadOn de la acuvidad y en la consecuente 
superespedalizadOn del trabajador. 
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El modelo clisico disefta bs puestos a panir de las d- 
gutemes etapas: 

1 El supuesto bastco es que el hombre es on simple a pen- 
dice de la miquina, un mero recurso producttvo. La ra- 
donalidad que se persigue es a todas luces tOcnica La tec- 
nologla es lo primero. las personas vienen despues. La 
tecnologia (maquinaria, herramlentas, instalaciones, dis¬ 
tribution fisica) se establece como base para condtdonar 
el desempefto de los puestos. En otras palabras, el diseflo 
de puestos sdlo sirve a la tecnologia y a los procesos de pro¬ 
duction; y es Optimo cuando atiende sus requenmienios. 
El disefio se piensa desde un punto de vista lOgtco y deter- 
minlsta: la descomposidOn de la tarea en sus componentes. 

2. El trabajo se subdivide y se fragmenta para que cada per¬ 
sona realice una tarea simple y repetitwa. Cada indriri- 
duo tlene una misiOn parcial y fragmentada que reallza 
necesariamente de manera rutinaria y repelidva acorde 
con el liempo estindar para hacerlo y con los cidos de 
producciOn, que deben respetarse El trabajo de todas las 
personas, en conjunto, debe fluir de manera armonlosa y 
coordinada. 

3 El disefio clisico de puestos pane de la presuntiOn de 
estabilidad y de duracidn de largo plazo del proceso pro- 
ductivo. Esto signifka que el disefio de puestos es defini¬ 
tive, para siempre. No se esperan cambios. 

4. El enfasis reside en la eficienria de las personas. El tra¬ 
bajo se mide con estudios de tiempos y mcrvimientos 
(cronometraje) que determinan los tiempos promedios 
de realizacidn, denominados tiempos estindar. Estos re- 
presentan 100% de eficientia. Con objeto de incremeruar 
la eficientia, el disefio de puestos permite otorgar premios 
de producciOn para quienes mejoren el nempo estindar, 
con base en el concepto de Homo economicus. 

• 

“El modelo clisico de disefio de puestos pretendia proyec- 
tarlos de acuerdo con la lOgica siguiente: 1 

1. Segmentar y fragmentar los puestos en tareas sencillas, 
repetitivas y de flcil capatitaciOn, 

2. Eliminar actividades y movimientos innecesarios que 
produjeran cansantio y no se relationaran con la tarea, 
por medio del estudio de tiempos y movimientos. 

3. Definir el mCtodo de trabajo para encontrar la mejor ma¬ 
nera de que sus ocupantes se muevan, ubiquen y se con- 
duzcan ftsicamente con la labor 

4. Seleccionar tientificamente al trabajador de acuetdo con 
las exigencias de la tarea. 

5. Eliminar todo lo que ocasione cansantio ftsico: acomodar 
los instrumentos y equipos de manera que se minimice el 
esfuerzo y la pOrdida de uflnpo, asimismo, proyectar ins¬ 
trumentos que factliten el trabajo humano, como llneas 
de ensamble, transponadoras, seguidoras y otras miqui- 

I 1 CHIAVENATO, IDALBEBTO, InirodufOo d leoria geral da admmuirafdo. 

I RJo de Janeiro, Elsevier/Cimpus, 2004, pp. 72-73. 


nas que redlucan las acClones y los esfuerzos flsicos inne¬ 
cesarios. 

6. Esublecer el tiempo promedio que necesitaban los em- 
pleados para realizar la labor, es dear, el liempo estindar. 
El tiempo estindar corresponde a una efitiencia igual a 
100%. Un empleado que trabaja con una efitiencia de 
80% produce 20% menos de lo que normalmente se exi- 
ge en esa tarea debido a una selection, capatitaciOn o su¬ 
pervision inadecuados. Lo ideal es obtener una eficientia 
igual o mayor a 100 por tiento. 

7. Ofreoer planes de incenuvos salariales. es detir, premios 
de producciOn a los empleados que mejoren el nempo 
estindar, con el fin de estimular la maxima efitiencia po- 
flble, es dear, buscando obtener de los empleados ren- 
dimientos supenores a 100% y luego repamr con ellos 
parte de las ganarunas obtenidas por la empresa. 

8 Mejorar el ambiente fisico de la fibrica, de manera que el 
ruido, lhiminaciOn, ventilaciOn y otros factorcs de apo- 
yo no ocasionen cansancio ni reduzcan la efitiencia. Eso 
sigrufica proyectar las condiciones fisicas y ambtentales 
que lavorezean el trabajo y proporcionen comodidad al 
trabajador. 

La manera clisica o traditional de configurer los puestos 
presenta las ventajas siguientes: 

1. ContraacrOn de empleados eon calrficaciones minimas y 
salaries bajos. 

2. EstandarizatiOn de las actividades. 



La Idgica del disefio clisico 


En esa lOgica frta y mecanicista. el resuttado que se persigue es 
maximizar la eficientia. Esto tiene como consecuencia que las 
ganancias de la organization aumenten y tambiOn. debido a los 
incentives. los salarios de los trabajadores. Ambos ganan. Oe 
ahi se desprende la suposition implicita segun la cual lo que es 
bueno para la organization tambiOn lo es para el trabajador. El 
modelo clisico no tderrtiflca nlngun conflicto entre individuos y 
organization. 1 

Sin duda. este esquema es lo comijn del enfoque de un siste- 
ma cerrado en cual se intiuyen pocas variables que funcionan 
en una relation ifetermlnlsta de causay efecto. Es la Hamada "teo- 
ria de la miquina* 6 mecanicista: la organization y las personas 
se consideran cosas que funcionan dentro de una lOgica bastante 
simple. La idea del enfoque clisico es muy tiara: el trabajador y 
su puesto se consideran miquinas. Es declr. el trabajador se con¬ 
sider un apOndice de la miquina La tecnologia esti en primer 
lugar.Lospuestossemidenporeltiempoyse someten al mi todo 
para volvertos sencillos y repetttlvos. para servir a la tecnologia y 
no a las personas. Este enfoque desarrollO el concepto de Ifnea 
de ensamble, la gran innovation en su ipoca. 
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Ftgura 7.2 Enfoque mecankista de la administration cientffka. 1 


3. Facilidad dc supervision y control, para permitir mayor 
mlrnero de subordinados por cada jefe (principio de tfa- 
mo de control). 

4 Reduccibn de costos de capacitadbn. 

5. Aplicadbn del principio de la linea de ensamble. 

Sin embargo, la excesiva simplificaribn de los puestos 
ocasiona problemas y limitaciones que constituyen algunas 
desventajas graves: 

1. Los puestos sencillos y repetitivos se vuelven monbtonos 
y aburridos, lo que produce apatla, cansanrio psicolbgi- 
co, desinterOs y pbrdida del significado del trabajo. En los 
casos mis graves, las repercusiones negativas son resen- 
timiento, abatimiento de la moral e inclusive resistenda 
activa de los empleados. Estos efectos negativos producen 
mayor rotacibn de personal, ausentismo y descuido, los 
cuales pesan mucho en la pretendida reduedbn de costos, 
Uegando en muchos casos a excederlos. 

2. A partir de la desmotivacibn por el trabajo, las personas 
tienden a concentrarse en las reivindicadones y en las ex- 
pectativas de mejores salarios y mejores condidones de 
trabajo para compensar la insatisfaccibn y el descontento 
con su labor. 

Las rapidas transformaciones sodales, culturales y eco- 
nbmicas indican que la simplificaobn excesiva de los puestos 
uende a crear o transferir problemas al future) por cuatro razo- 
nes fundamenlales: 

1. Hoy en dla, los jbvenes reaben mejor educadbn y ma¬ 
yor informacibn, ademas constituirln una futura fuerza 
de trabajo que sin duda desea ri puestos significalivos y 
desafiantes, congruentes con su formadbn y conodmien- 
tos. 

2. Las actitudes hacia la autoridad cambian de una genera- 
dbn a otra, y las personas hoy estin menos dispuestas 
que sus antecesores a aceptar a ciegas las brdenes de sus 
superiores. 

I 2 Ibidem, p. 71. 


3. Con el gradual movimiento de nuesira sodedad hacia el 
bienestar social y la calidad de vida, existe una enorme 
posibilklad de que algunas puestos delieos y rutinarios se 
tachen de indeseables, por lo que se necesita adoptar un 
complejo sistema de motivadores tntrinsecos que capten 
y retengan a sus ocupantes. 

4. Con el advenimiento de la era de la informacibn y de la 
globalizadbn de la economla, se presenta una verdadera 
migradbn de los empleos industries hacia los de ser- 
vidos. Mientras que en el sector industrial afio con aflo 
disminuyen las oponunidades de empleo, dstas crecen en 
el seaor de servidos. En esta era posindustrial, las (areas 
mecintcas y de fuerza muscular se asignan a las mlquinas 
y a los equipos complejos (como robots y equipos electrb- 
nicos), y a las personas, cada vez mis la bores novedosas, 
mentales, intelectuales y comptejas. 

En resumen, los resullados obtenidos por los partidarios 
del enfoque cllsico no corresponden a las ventajas esperadas 
porque apostaron a un razonamiento Ibgico y radonalista que 
no estl en consonancia con la realidad humana de las personas. 

Otro aspecto importante del modelo cllsico es que el tra¬ 
bajo debe ser individual y solitario, lo que conduce a un aisla- 
miento social de sus ocupantes. Aunque trabaje con otras per¬ 
sonas en la linea de ensamble o en la operadbn de una mlquina, 
cada trabajador time una obligadbn espedfica e individual, sin 
ningun contacto interpersonal o social con sus comparteros. 
La interdependencia se debe a la urea y no a contactos perso- 
nales. Las personas estin flsicamente juntas, pero socialmen- 
te distantes. Por otro lado, la reladbn de trabajo individual es 
dildica: cada ocupante se reladona sblo con su superior, por 
la conexibn que liene su puesto con tL El gerente monopoliza 
lodos los contactos del trabajador con el resto de la organiza- 
dbn. Todo pasa por d y nada ocurre sin su consentimiento. Los 
escasos contaaos con las compaAeros son formales, imperso- 
nales y estin estricumente controlados. La programacibn y el 
fhijo secuendal del trabajo son responsabihdad del gerente. El 
trabajador sblo reahza, no piensa. En estc modelo, al trabajador 
no le interesa m es capoz de ejeicer la diiecdbn ni el control de 
sf mismo La orgamzanOn controfa. focaBra y vagfla contUiua- 
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Figure 7.3 Lo que sc csperaba y lo que se togrO con H modelo cUsico de dlseto de puestos 


Nota Interesante- 

El modelo dSsIco se quedd detenido en el tiempo 

Aunque provocd un avance en el dlserto de puestos. no slguiO el 
desarrollo de los cambios sociales. culturales y tecnolOgicos del 
mundo moderno: se quedd aprisionado en el pasado, que se re- 
monta a casi clen ados. Actualmente se cuestionan sus ventajas, 
desventajas y limit aciones, que se seftalan como un obstOculo a la 
buena relacidn entre personas y organization. Aunque muchas or- 
ganizaciones lo conserven. el diseflo clOsico representa un enf oque 
anticuado y obsoleto que necesita actualization urgente. 


mente su comportamiento. Lo tinico que se espeta del trabaja- 
dor es que se interese en la realizaddn de su labor como se le 
impuso y de marten efidente en la medida en que se le ofrece 
un* remuneiacidn y prermos de produeddn. 


"H (u- s'l'i’ieri r 


El desaflo de Metropolis 

Metropolis se organlzaba de manera traditional en puestos es 
pedalizados e Individual*!. y en departamemos fundonales que 
garantizaban la conservation del statu quo La efleiencia de la 
empresa consist la en la suma de las eflrianclas tncfivxJuales Eso 
estaba bien. pern no era suficrente. Era necesarlo muttipllcar y 
extrapolar. Para obterwr slnergla. Alberto Mendez detidiO juntar 
a las personas en lugar de separarlas DerrumbO fronteras inter- 
nas. paredes y drvisiones. DecidiO dejar a un I ado el adejo concepto 
de los puestos para crear equipos de trabajo. iQut ideas le darta 
usted a Alberto? 


Modelo humanlsta o de reladones 
humanas 

El modelo humanisu surgsO con la esaiela de las reladones 
humanas durante la ddcada de 1930 en franca oposiddn a 
la admintstraddn demlfica, que represcmaba d modelo cd- 
ministrativo de la tpoca. Fue una reaeddn h um ane sa al me- 
caradsmo que ernonces dominaba en la admirustracidn de 
emprtsas. La escuda de las reladones humanas ignort por 
completo los fact ores que la administraddn nrnrlfira consi- 
deraba decisivos la mgenieria industrial se sustituyd por las 
dendas sodales, la organizaddn formal por la organization 
informal, las jebnsas por d liderazgo, el mando por la per¬ 
suasion, el incendvo salarial por las recompensas sodales, el 
cansancio fisolOgtco por la (nig* pacolOgta. la cooduoa del 
indrriduo par d co mp ocunnSemu dd grupo, d organigrams 
por d sodograma. El concepto de persona pasO de homo eco- 
nomitus (d ser humane motivado exclusivamenie par las re¬ 
compensas sabrtales) a homo social (d ser huznano modvado 
par ii ce n d v o s sodales}. Fue una verdadera reaoludOn con la 
idea de sirtonbar la adudntandOn con d esptritu democrln- 
co chbfcgnentr estadourridrnsr Con h tcorla de las reladones 
humanas surgen los p e lm et a s estudkzs sdbre d hderazgo. mo- 
tlvadOn, c o murdcaci On y derate tsuntos rdadonados con las 
p er so na s. H inserts en las Mures (admin ist r a tion denrifica) 
y en la estrucruia (teorfa dtska) se susdtuyO por d Onfasis en 
las personas. 

Se habtd mucho dd comexto del puesto. pero su con- 
terddo hie nrartamrme d m*ano. El modelo buraanista no 
ccnsigiaO desarrete un modelo de puestos que susntuyera 
al modelo trarhri o n al SOlo ctendiO a lo extemo y io superfi- 
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0 Nota interesante- 

Et modeto humanista, ,• de verriad es humanista? 

A pesar de todo ese cambio revolution^ en la mentalidad y en 
los cnnceptos. el dtserto del puesto no difiere del propuesto por el 
modeto tlSsko En malidad. la teoria de las relaciones humanas 
no se pjeocupO por el diseflo de puestos Este tema to dejd fuera 
de susintereses y no ofrecid un modeto me jar La unica diferencia 
estt en las implicacianes humanas. es decir. el modelo humanista 
tiende a enfocarse en el contexto del puesto y en las condiciones 
sociales en que se desempefla. asi como en menospreciar el con- 
tenldo del puesto y su realization. El puesto en sf se descuida, 
pero su ocupante recibe atencifln y consideracifln en cuanto a sus 
necesidades personates y no se le trata como mSquina. El modeto 
humanista. como una manera de satisfacer las necesidades Indi¬ 
viduates y elevar la moral del personal, trata de crear una mayor 
interaction entre las personas y sus superiores, y propiciar la par¬ 
ticipation en algunas decisiones relacionadas con las tareas de la 
unidad. Sin embargo, esto no interfere en el cumplimiento de la 
tarea ni afecta el flujo ni la secuencia del trabajo. Estos dos aspec- 
tos permanecen intactos Al gerente se le pide crear y desarrollar 
un grupo de trabajo conexo e integrado. promover una atmOsfera 
psicolOgicamente amigable y cooperativa con independencia de la 
coordination del trabajo. incrementar las actividades del puesto 
mediante la rotation de personal en puestos similares, que tengan 
oportunidades ocasionales de Interaction con otras divisiones y 
departamentos. Algunas actividades. como el descanso. las con¬ 
diciones fisicas de trabajo y de comodidad, se consideran medios 
para reduclr la simplicidad y lo aburrido de la tarea e incrementar 
sentimientos de importancia. 


dal del puesto. Se preocupd de la envoltura, pero no del pro- 
ducto. 

En tiempos mis rrrientes, la escuela de relaciones huma¬ 
nas recibiO criticas por las limitadones de su campo de estudio 
y la paidalidad de sus conchisiones, por su concepdtin inge¬ 
nua y romlntica del trabajador y, sobte todo, por su enioque 
manipubdor al favorecer a b administration y desarrollar una 


Nota interesante--- 

Oe la importancia de las labores a la importancia 
de las personas 

A pesar de todas las criticas. el avance que intento dar la rela- 
ctOn humanista dentru de b teoria admanetatha. fue otorgar 
importancia a las labores y a las personas. La idea de una ad- 
mmistraciOn partxipatrva ya estaba latente en b escuela de las 
relaciones humanas. pen) apenas conn una semiMa que aun debe 
germinar y desarrolbrse. V eso ocurriO hasta finales del siglo xx 
por b influencia de otras beorias mOs modemas y amplias de la 
administration. 


estralegb sutil para hacer que los empleados trabajaran mis y 
exigteran menos a b organization 

Modelo situadonal 

Es un enfoque mis modemo y aroplio que torru en cuenta dos 
variables: las diferendas indrviduales y bs bbores espetificas 

Por esto es situadonal, pues depende de b adecuadOn del di- 
sefto del puesto a esas dos variables En el modelo situadonal 
onvergen ties variables: b estrudura de b organization, b 
labor y b persona que b desempefta. 

En realidad, el diserto de puestos parte no sOlo de los 
su puestos de b naturakza de bs personas, sino tambiEn de 
un conjunto de presundones impUatas sobre el ambiente en 
que ope ran los puestos. lasso el modelo rliot-n como el hu¬ 
manista establecen que d puesto se debe proyectar pan un 
ambiente estable y previsibie: los m&odos y los procedinrien- 
tos estln estandarizados y sou re p et luv os porque se basan en 
b idea de que b iccnotogfa permarveceri constante durante 
un tiempo sufidente pan cxxnpensar b inversion de uempo 
y esfuerzo en el anllisis y estudio del trahajo La importaneb 
otorgada a b estabibdad de los objetivos organ izacionales. de 
los betores ambientales y de b tecnologb, mis que al grado 
de complejidad, es iruencional. pues en b teoria cllsica y hu¬ 
manista b estabibdad dd product o y dd proccso es lo que 



• PreocupacMn par el contenldo del puesto. 
■ Supervision direct l. . 


■ Ordeneseknpnidones. -*j, * r . ,^ v » , • ComunteadCi M b i i T l Al « ?_ g 

• • ObetHenda estricta. . •<■ -_*• ' : g- : » _• Partidpattonowle^^driaras?** _ 


Fl|ura 7.4 Algunas diferendas entre el modelo cllsica y el humanista. 
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Figura 7.1 Enfoqua manlpuMO' da las relaclones Numanas 1 


sirve de restriccibn en el proytcto del puesto Una tecnologii 
esiable y duradera es esendal para transformar en rutinarias 
las actindades fisicas y me males de los ocupanies, asi como 
para separar el pensar del hacer, lo que permite selecdonar 
y capacitar a los miembros para desarrollar equipos de tareas 
simples, repetitivas y bien definidas. De aqui el caricter de¬ 
finitive y permanente de los puestos: caracterfslica habitual 
del diseflo clisico. Como si los puestos fueran perfectos y no 
necesitaran modificacibn o mejora. 

En un mundo de negocios en el que todo cambia, los pues¬ 
tos no pueden ser esUticos ni permanemes. Ademis, la fuerte 
competencia exige productividad y calidad, por ello la organi- 
zadbn necesiu alcartzar niveles altos de desempefio Esto s* 
logra mediant* el mejoramiento continuo en el empleo de sus 
talentos creativos y de la capacidad de autodireccibn y autocon¬ 
trol de sus mlembros, cuando les proporciona al mismo tiempo 
oportunidades para la satislaccibn de sus necesidades. 

El modelo situacional supone aprovechar las habillda- 
des de autodireccibn y de autocontrol de las personas y, sobre 
todo, los objetivos planeados entre ocupante y gerente para 

^ Nota intareiant* —- 

Preparacibn para al camblo 

En el modelo situacional. las prascrlpdones para disefiar un pues- 
to no se basan en la presuncibn de establlidad y duracibn de los 
objetivos y los procesos organiiacionales. al contrario. son exptf- 
citamente dinamicas y se basan en la continua ampliacibn dal 
puesto por medio del enriquecimiento de las tareas. como respon- 
sabilidad bisica en manos del gerente o de su equipo de trabajo. 
De esta manera. el diseflo situacional es cambiante y acorde con 
el desempeno personal del ocupante y del desarrollo tecnolbglco 
de la tarea. 


I > IWcm.p. 15 fl. 


hacer del puesto un verdadero factor motivacional. El gerente 
debe crear mecanismos con los cuates las contribuaortes per- 
sonales mejoren el desetnpeAo drpartamental, y no tan sblo 
consultar a los subordinados pen satisfacer sus necesidades 
de partidpadbn y de consjderadbn. Esas necesidades pasan 
de fines a medios. La satisfacdbn de esas necesidades es un 
subprodutto deseable, pero no el objecrvo prindpal de las acti- 
vidades gerenciales. Adonis de h adopdbn de (adores teen®- 
Ibgicos, se vio que tambibn se deben totnar en cueiua (actora* 
pscolbgjcos para obtener 

1. Elevada motivadbn imrtnseca en el trabajo. 

2. Desempefio de aha rahdad 

3. Elevada sattsfacribn. 

4. Reducdbn de felias (ausenusmo) y separadones esponti- 
neas (rotadbn de personal) 

Si bien hay diversos esUndaresde satisfacdbn laboral, ae 
sabe que es un elememo demo de una red de variables inte- 
rrelacionadas. Esa red permae saberedmo influyen los puestos 
tanto en el desempeftoy moirvacibode las personas como ensu 
satisfaccibn, pues muchas no estin satisfachas con su trabajo. 
Sin embargo, hay quiertes reahzan trdajos tnreresantes y lie nos 
de dcsaAos que eain, en general, mas satofechas con sus traba- 
jos que las personas a cargo de tareas repetitivas y reuirunas. Laa 
posibilidades de obtener mejores resukados del personal y del 
trabajo aumeman cuando en las personas que reahzan el trabajo 
se presentan tresesiados pakoib^coacrincoi * 

1. Cuando la persona considera su trabajo como algo stpu- 
ficativo y vahoso 

2. Cuando la persona se stente responsible de los resultadoa 
da su labor 

3. Cuando la persona conoce los resukados de su labor. 

| * C WAVE NATO. IOALBERTO. Meixb Or rcn^rVwrri. um pm pm 
nrtfweMar e hmnymm m «M anpm am djaia dm ptnotm, SJo Md 
I Makron Book, 1995. p. 91. 
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Algunos autores’ han investigado y encontrado cinco di- 
mensiones esenciales para un puesto, y tambiin han compro- 
bado que cuanto mis se acentUe la caracteristica representa- 
da por cada una de ellas, tanto mayor seri su potendal para 
crear los estados psicolOgicos ciudos. A partir de esto, surge el 
modeto situadonal segun el cual cada puesto debe disefiarse 
con b intention de reunir las cinco dimensiones esenciales 
siguienies: 

a) Utri cdad es el nOmero y las diveisas habilidades que ex>- 
gt el puesto. Reside en la gama de operadones de trabajo 
y el uso de distintos equipos y procedimientos para hacer 
la labor menos repetitiva y monOtona. La variedad impli- 
ca la aplicadOn de diversas habilidades y conocimientos 
del ocupante, el empleo de distintos equipos y procedi- 
mientos, y la realizadOn de tareas diferentes. Los puestos 
con mucha variedad eliminan la rutina y la monotonia y 
resultan mas desafiantes, pues las personas emplean una 
gran cantidad de sus habilidades y capacidades para des- 
empeiiarse bien. No existe variedad cuando el puesto es 
secuencial y monOtono, no se puede charlar con los com- 
pafleros, el trabajo esta rigidamente programado por ter- 
ceros, la gerencia limita el area de trabajo, y los insumos 
dependen por completo del gerente. Se introduce varie¬ 
dad en la medida en que el ocupante planea y programa 
su trabajo, suple sus insumos, utiliza diferentes equipos, 
ambientes, mitodos de trabajo y diferentes operadones 
con creatividad y diversidad. 

b ) Autonomia es el grado de independenda y de criterio per¬ 
sonal para planear y realizar la labor. Asimismo, se refiere 
a la mayor autonomia e independenda para ptogramar 
el trabajo, y seleccionar equipo y mdtodos o procedi¬ 
mientos. La autonomia se reladona con el lapso en que 
el ocupante esti bajo la supervision directa de su gerente. 
Cuanto mayor es la autonomia, mayor es el periodo en 
que el ocupante no esta bajo supervision directa y au- 
menta la autoadministradOn. Hay falta de autonomia 
cuando los mdodos de trabajo estan predeterminados, 
los intervalos de trabajo son rigidamente controlados, la 
movilidad flsica esta restringida, y los insumos dependen 
exdusivamente de la gerencia o de terceros. La autono¬ 
mia proporciona libertad a la persona en la elecdOn de 
los metodos. programadOn, intervalos de descanso, mo¬ 
vilidad flsica ilimitada, y en el abastedmiento de insumos 
para su trabajo sin depender de la gerencia ni de nadie 

• mas. 

c) Significado de la labor: es el volumen del efecto recono- 
tible que el puesto causa en los demas. Es la interde- 
pendencia del puesto con el resto de la organizadOn y 
la partidpadOn de su trabajo en la actividad general del 

> LAWLER HI, EDWARD y HACKMAN I. RICHARD, "Corpome Profils 
«nd Employee Satisfaction: Musi they be in Conflict?', en Devs, Keith, 
Organizational Theory A Boor of Readings, Nueva York, McGraw-Hill, 
1974, p. 198 


departamento o de loda la entidad. Cuanto mayor es el 
significado de la urea, mayor es la responsabilidad del 
ocupante. Se traia de incrementar la importancia de la 
labor y, en consecuencia, de la funddn de las personas en 
la organ tzaciOn. Cuando el puesto atiende esa dimension, 
su ocupante distingue muy bien lo mas imponante de lo 
que no tiene imponanda, lo esendal de lo superfidal, 
lo relevante de k> inelevante en las cosas que hace. Ade- 
mis, el ocupante puede crear condidones para adecuar 
el puesto a las necesidades del dienie extemo o intemo 
Hay falta de significado en las tareas cuando la persona 
sOlo reabe Ordenes lacOnicas sin runguna explicadOn so- 
bre su finalidad. El significado de las tareas tequiere una 
explicadOn compkta del trabajo, de sus objetivos, de su 
urilidad e imponanda, de su interdependenda con los 
demis puestos de la organizadOn y, en especial, del clien- 
te intemo o extemo a quien dirige sus esfuerzos. 

<0 Identification con la tarea: es el grado que el puesto requie- 
re que la persona realice una unidad integral de trabajo. 
Se refiere a la posibilidad de que la persona realice una 
pieza de trabajo entera o global e identifique con claridad 
el resultado. El ocupante del puesto se idenrifica con la 
tarea en la medida en que la realiza cabal e Integramente 
como producto de su actividad. El ensamble completo 
de un producio, en lugar de la simple realizadOn de una 
etapa de la operadOn, incorpora identidad. No hay iden- 
tidad en las tareas cuando el ocupante realiza actividades 
fragmentadas, secdonadas o incompletas, cuya finalidad 
ignora, y cuando el ambiente de trabajo esti determinado 
en su totalidad por la gerencia. Por ejemplo, una persona 
aprieta tomillos todo el dia y no sabe para qu< sirve su 
trabajo. La identificaddn con las ureas ocurre en la me¬ 
dida en que la persona desarrolla una labor compleu y 
cuyo resuludo final es un producto suyo, de manera que 
se sienu “duefta" del espado laboral o del propio trabajo 
realizado, es dedr, cuando la persona desarrolla un traba¬ 
jo integral o un modulo integral que le d< una sensadOn 
de toulidad, extension y objetivo alcanzado 
e) Reahmentacuin es el grado en que el ocupante redbe in- 
formadOn sobre su actuadOn para evaluar su eficiencia. 
Se refiere a la informadOn que la persona redbe mien- 
tras trabaja y le indica cOmo se esti desempeflando, la 
cual se proporriona por el propio resuludo de su trabajo. 
Esu realimenudOn le permite una evaluadOn continua y 
direcu de su desempefto sin necesidad del juido periO- 
dico de su superior La realimenudOn constituye un pro- 
bkma de comurucadOn. Cuando b production del ocu¬ 
pante se mezcb con b producciOn de otras personas, o 
cuando b producddn se retira con fiecuencia, no hay 
poabilidad de conocer los resuludos del trabajo per¬ 
sonal. La realimenudOn sOlo se da cuando el ocupante 
conoce los resuludos de su propio trabajo o cuando su 
producdOn por hora o por dia es perfecumenie visible y 
palpable. 
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Flgura 7.6 Las cinco dimensiones esenciales en el disefio situacional de los puestos * 


Estas cinco dimensiones esenciales o profundas crcan las 
condiciones para que el ocupante del puesto encuenue satis¬ 
faction intrlnseca como resultado de su labor. Estas condkao 
nes permiten que el puesto est< impregnado de los llamados 
faaores motivational es o de satisfaction. La adoption de estas 
dimensiones permite que la persona: 7 

1. Utilice varias habiiidades y competendas. 

2. Goce de cierta autonomla, independentia y autoditectiOn 
en la realization de su trabajo. 

3. Realice algo significativo, con sentido y razOn de ser. 

4. Se sienta responsable del totito o hacaso de su propia la¬ 
bor. 

5. Descubra y evalue su desempeflo sin intervention de ter- 
ceros ni de jefes. 

Enriquecimfento del puesto 

El planteamiento del problema no es nuevo. McGregor* sos- 
tenla que, en las emptesas, la teoria Y se suele aplicar con un 
estilo de direction basado en una serie de medidas innova- 
doras y humanisus, entre las que resalun la ampliation del 
puesto para darie un mayor significado al trabajo. A diferenda 
de la especializaciOn cxcesiva y del confinamiento de ureas 
del modelo clisico, la ampliation del puesto requiere su reor¬ 
ganization y la extension de las actividades para que las per¬ 
sonas conozcan el significado de lo que hacen y, en especial. 

* CHIAVENATO, I0AIBERT0. Manual dr nrengcnAioria, op cH., p. 96. 

T n*d..p.95. 

• McGREGOR, DOUGLAS. Tkr Humtm Side Enurpnst, Nucva York. 

McGrtw-HiU. 1960. 


Nota interesante- 

Las dimensiones esenciales del puesto 

Las dimensiones esenciales afectan la cafidad intrinseca de los 
puestos. producen satisfaction y participaciOn personal. ademSs 
de generar mas productividad. El nuevo enfoque en el disefto de 
fiuestos se anticipa a los cambios y aprovecha todos sus benefit los 
en clrcunstancias que exigen flexibilidad y adaptation creativa a 
nuevos problemas y objetrvos. en especial cuando el ambiente es 
dinamico y camblante. y tos cambios son constantes e intensos. 
Los cambios desnaturalizan con rapidez el contenido y estructu- 
ra de los puestos, e Imponen nuevas convicciones y habiiidades 
a sus ocupantes. Por ello surge la necesidad de rediseflar conti- 
nuamente los puestos y actualizartos ante las transformationes 
del contexto organizational y las caracterfsticas personates. Estas 
ultimas tambidn sufren cambios: se aprenden habiiidades. se ab- 
sorben conceptos nuevos. se desarmllan actitudes y se enriquece 
el comportamiento respetto del trabajo Asl. el primer cambio es 
la modification permanente del comportamiento en funciOn de la 
continua actualization de su potential. 


tengin una idea de la contribuciOn de su trabajo personal a 
las operadones de toda la organizactOn. Mas urde, Herzberg 9 
desarrollO su teoria de los dos facto res respecto de la motiva¬ 
tion liberal y proclamO el tlamado enriquecimiento del puesto 
como la principal forma de obtener motivation intrinseca por 

I • HERZBERG. FREDERICK. TV «M i mi Seurt of Mon, OcvdxnR. 

I Ohio. The Wbrld Press, 1966. 



Modelos de diseAo de puestos 


181 



Enriquecimiento horizontal 

Figure 7.7 Enriquecimiento vertical y horizontal del puesto. 


medio de isle Para la mayoria de las personas los puestos son 
demasiado pequeAos. es decir, no son lo bastante amplios y 
necesitan reditnensionarse. La manera mis prlctica y viable 
para una adecuacidn permanente del puesto al crecimiento 
profesional personal es el enriquecimiento del puesto, deno- 
minado tambitn ampliaciOn del puesto. Consiste en aumenur 
de forma deliberada y paulatina los objetivos, responsabilida- 
des y desaflos del puesto. El enriquecimiento del puesto puede 
ser horizontal (mediante nuevas responsabilidades del mismo 
nivel) o vertical (mediante nuevas responsabilidades de un ni- 
vel paulatinamente mis elevado). 

Si el puesto se expande con el unico objeto de que el ocu- 
pante desempeAe una mayor variedad de tare as o mis operacio- 
nes, el puesto recibe un enriquecimiento horizontal o lateral. Si, 
en cambio, el ocupante participa en la planeaciOn, organization 
y supervision, ademis de realizar su labor, el puesto recibe un 
enriquecimiento vertical 

Las evidences de las investigadones sugieren que el enri¬ 
quecimiento de los puestos —horizontal o vertical, individual 


o gmpal— genera una mejorla en el desempeAo y, al menos, 
reduce la tnsausfacciOn labors) 

A pesar de todos sus aspectos posiuvos y motivaciona- 
les, el enriquecimiento de los puestos algunas veces provoca 
consecuendas indeseables. Se debe a que las personas reac- 
cionan de manera diiierente a los cambios en su contexto, pre- 
sentando desde ansiedad y angustia hasta la sensaciOn de que 
la organizadOn las explou. Tambitn el ambiente de trabajo 
influye con fuerza en las expectativas de las personas. Si las 
pollticas y procedimientos organizacionales son tradicionales 
y conservadores, es de esperarse que el espfritu de cambio e 
innovation est4 bloqueado por completo y que las personas se 
sientan inseguras con cualquier novedad, pues no estin pre- 
paradas para eso. Es difldl que quien siempre haya vivido en 
organizadones conservadoras y orientadas al pasado cat en 
condidones de crear e innovar. En otras palabras, como dice 
Lair Ribeiro, quien vive siempre con gallinas nunca aprenderi 
a volar como iguila. Quiz! ni siquiera sepa que las Iguilas cru- 
zan el cielo y que es posible hacerlo. Asi, el enriquecimiento 


Carp* vortical 

Aumonta la profundidad del puesto 



Fifura 7.8 Pasos para el enriquedmiemo lit las putflos 
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Nota interesante- 

Cambio de mentalidades, adecuacibn del puesto al 
ocupante 

La adecuacidn del puesto al ocupante permite mejorar la relacidn 
bSstca entre las personas v su trabajo. da oportunidades de otros 
cambios en la organization y en la cultura organizational, asf como 
de mejorar la calidad de vida en el trabajo. Lo que se espera del 
enriquecimiento de los puestos no es sOlo mejorar las condickmes 
laborales, sino sobre todo aumentar la productividad y reducir los 
Indices de rotation y ausentismo. Una experience de este tipo 
por lo general introduce un nuevo concepto de cultura y de clima 
organizacional. tanto en la fObrica coma en la ofitina: reeducation 
de la gerencia y de los jefes. descentralizaciOn de la administration 
de personal. delegaciOn de responsabilidades, mayores oportuni¬ 
dades de participation. etcOtera 


de puestos a veces degenera en algunos e feet os indeseables, 
en especial en organizaciones que pnvilegun el statu quo. El 
principal dilema del enriquecimiento de puestos es la resis- 
tencia al cambio frente a (areas y responsabilidades que han 
aumentado. La ansiedad por el temor a fallar y la inseguridad 
ante la posibilidad de no aprender bien el nuevo trabajo pue- 
den representar obsticulos. Los sindicatos lambkn han inves- 
tigado el enriquecimiento de puestos y han acusado a algunas 
empresas de hacerlo sOlo en su provecho, al explotar a sus 
trabajadores de manera evidente. Cuando el enriquecimiento 
es exagerado o demasiado rtpido, puede requerir una intensa 
concentration del individuo en el trabajo, por lo que reduce 
sus relaciones interpersonales por falta de tiempo o de posibi- 
lidades personates. 



• Mayor motivation 

• Mayor pmductMdaf 

• Manorauscntftrnp > 

1 •' 




*. . ‘ — * - 

- Mayor ansiedad 
' • Mayor conflicto 
i • Manor poslbttdad 
, de retationarse 
,• Sensation de 
> explotadOn - 


Figure 7.S Efectos deseables e Indeseables del enriquecimiento 
del puesto 


Enfoque motivational del diseflo 
de puestos 

Si en un puesto estin presemes las dimensiones esenciales, es 
probable que creen ties estados psicolbgicos crtucos: 10 

1. Perception de significado: es el grado en que el ocupante del 
puesto perabe su trabajo como importante, valioso y que 
contribute a algo. 

2. Perception de responsabihdad: es la profundidad con que 
el ocupante se sente rcsponsable y relacionado con los 
resultados de su trabajo. 

3. Conacirmcnlo de resultados: es la comprensidn del ocupan¬ 
te sobre su desempefto laborai efectivo. 

Con base en las tinco dimensiones esenciales y en los ties 
estados pstcolbgicos se elaborb una teorfa para el aumento 
de cada caracteristica representada por las tinco dimensiones 
esenciales. La idea bisica era reunir, con los seis concept os de 
aplicacibn, las tinco dimensiones esenciales y los ties estados 
psicolbgicos por medio del enriquetimiento de los puestos y 
de las Ttcompensas individuaks y grupales. 



Figura 7.10 Nuevas tendenciaj sobre la naturaleza del lugar de trabajo 


“ HACK MAN | RICHARD y 0L0HAM, tREC R.. -Motivation Tit rough the 
Design of Vfork. Teat of a Thetay", Organizational Behavior and Htmman 
Performance, agosto de 1976, pp- 1N-]N 
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Dimension!! Estados pslcoldglcos crftkos Resultados 



Figure 7.11 Caracterlsticas de la tarea para tener motrvaciOn laboral." 


Los seis conceptos de aplicaciOn de las cinco dimensiones 
esenciales y de los tres estados psieoldgicos son: 

a) Tareas combinadas: consiste en combinar y reunir en una 
sola varias tareas separadas. Mientras que el disefto clisi- 
co de puestos se preocupaba por dividir y fragmentar el 
trabajo en tareas especializadas menores, ahora la tenden- 
da es reunir esas partes divididas en mbdulos mayores de 
trabajos integrados. Este cambio aumenta la diversidad 
del trabajo y la identification con la tarea. La llnea de 
ensamble tradicional se sustituye por el armado de todo 
el producto por una sola persona, a quien se le denomina 
operador universal o gerente de tarea. 

b) Formaadn de unidades naturalcs de trabajo: consiste en to- 
mar distintas tareas, agruparlas en mbdulos significativos 
y atribufrselas a una sola persona. En una unidad natural 
de trabajo se reunen ciertas partes funcionalmente espe¬ 
cializadas de un proceso, lo que permite una nocidn inte¬ 
gral del trabajo. 


& Nota interesante —- 

Lo que hacen ahora fas empresas 

En Estados Unidos, Citybank modified el proceso para manejar la 
correspondencia relacionada con las tarjetas de crOdito, que com- 
prendia 30 etapas realizadas por 14 personas y tardaba 30 dias El 
nuevo proceso estl a cargo de una sola persona y se realiza en sOlo 
un dla. Guardian Life Insurance. Co., tenia un proceso de archivo 
de tipo llnea de ensamble en el que participaban varias personas, 
cada una en una etapa del largo proceso, sin saber exactamente 
ddnde se procesaba un archivo cuando el diente llamaba para pedir 
informacidn. El enriquecimiento induyO la creation de un puesto 
de "analista de cuenta' que se ocupa de un conjunto de dientes 
de determinado sector, con lo que se eliminaron por completo 
los atrasos y las quejas de los dientes. La formaciOn de unidades 
naturales de trabajo aumenta el sentido de propiedad y realza la 
identification con el trabajo y su significado 



- Variabllidad s • Perception del" trabajo coma slgnlficatlvo y coo valor ? • Tareas com£SaiJW > '.?f : ' , : «■ 1 

Autonomla • PercepdOn de la responsabilldad del trabajo reaBzado - ■ Unidades naturales de trabajo - f 

■■ Significado de las tareas * Conadmjtnto de los resultados del trabajo -ff* ^ >. ■ RetadOn dbena cm 8 ebante o usuarto 

- Identificacidn con la tarea - _ -a' . -Jc • Carga<vUc8 V' .v „ 

• RealimentadOn • Canales de realiTWntadO>l ; ‘ 

• Grupos autdnomos 


Figure 7.12 Los seis conceptos de aplicaciOn para unir las dimensiones esenciales y los estados pskolOgicos deseados 


I 11 Adapudo de Hackman, op. cit, p. 250 











184 | Capftuk) 7 Oiseflo de puestos 



Flgura 7.13 Relacidn del ocupante de un puesto 
con sus proveedores y clientes. 


c) Relation directa con el cliente o usuario: consiste en estable- 
cer comunicaciOn directa entre el ocupante del puesto y 
los divetsos usuarios intemos o clientes extemos de su 
servido, asl como con sus proveedores. La idea de dar a 
cada puesto un cliente es el prindpa! objetivo del enri- 
quedmiento de los puestos. HI cliente puede ser intemo 
o extemo. Si calidad signifies atender las exigences del 
cliente, entonces lo primero es determinar los requisite* 
para construir cadenas de calidad que fundonen bien. 
La habilidad para atender a las exigencias del cliente es 
vital, no sOlo entre dos orgamza clones (cliente extemo), 
sino tambiCn dentro de la misma organizacidn (cliente 
intemo) (vea figura 7.14). 

Para obtener calidad dentro de la organizaciOn, toda 
persona de la cadena de calidad, es decir, todo ocupante 


& Nota interesante- 

Poner al ocupante en contacto con el cliente 

Los empleados de la secciOn de tarjetas de crOdito de Citybank 
llegaron a controlar todas las transacciones con el cliente Tambien 
los analistas de cuenta de Guardian Life Insurance se hicieron res- 
ponsables de un conjunto de clientes asegurados. En las organiza- 
ciones. el analista de sistemasyel programador decomputadoras 
—dos puestos en extinciOn— tuvieron contacto directo con los 
diversos usuarios del sistema. La relaciOn directa mejora el trabajo 
y proporciona realimentaciOn al ocupante. Tratar con los clientes 
o usuarios aumenta la variedad, pues las dudas y los problemas 
pasan directamente al ocupante del puesto para su solucidn. Esto 
impka mayor responsabilidad y autonomia. El potencial de estas 
relaciones con el cliente aumenta la dh/ersidad de las operaciones 
y la autonomia. al afladir otra fuente de realimentaciOn. 


Cliente Clie nte 

-[Nestor— 

Proveedor Provwdof 


Cliente 



Proveedor 


Flgura 7.14 Cadena de calidad. 


Cliente 



Proveedor 



T^IOnessonmktientes inmerfiatns? 
tCuiles son susjyJadenas requisites y egdgencias? 
I • t C6mo iderrtrfkar esos requisites? . Z - 
• tCdmomedif rgapabdadparaatenderlos? 

{'*"■_ ^Estoy atendl^da e^os requisites continuamente? 


Figura 7.15 QuiOnes son mis clientes y mis proveedores. 


de un puesto. debe cuestionar cada mterfase de la manera 
que se muestra en la figura 7 15. ,J 

d) Cargo vertical: consiste en una integration vertical que 
enriquece el puesto medunte la adkidn de tareas mas 
elevadas o de actividades administrabvas Corresponde al 
enriquedmiento vertical del puesto. Ademis, uno de los 
conceptos de aplicatidn mas importantes del enriqued- 
miento del puesto es la ampliation vertical debido al au- 
mento de obligadones mis elevadas, lo que convierte un 
poco al ocupante en gerente, cuyo puesto se carga vtrti- 
calmente y obtiene mis autoridad, responsabilidad y cn- 
terio para planear, organizar y conuolar su propio trabajo 
Esto tambiOn se consigue al fijar objetivos de cksempeflo 
y dar al ocupante la libenad sufioente para resolver solo 
sus problemas y tomar decisiones sobre cuindo y cOmo 
realizar las tareas La carga vertical aumenta la autonomia 
de la persona. 

e) Apenura de candles de reahmentacidn: signifies proporao- 
nar una urea que permita mformaciOn sobre cOmo se 
realiza el trabajo en lugar de depender de la geienda o 


^ Nota interesante- 

Ampliation del puesto 

Xerox promovM cambios en los puestos de representante rtcnico 
con la introduction de elementos de planeaciOn y control, como 
solicitar plezas. establecer intervalos de mantenimiento preven¬ 
tive, proporcionar informacidn y participar en la evaluation de su 
propio desempeho y en la determination de sus mOntos. Muchas 
veces, la carga vertical abarca el establecimiento de objetivos. lo 
que estimula la motivation y el desempefto. 


11 OAKLAND. JOHN 5.. Gcmcuuncnio do qu mUadt told: TQM. Sio Paulo, 
Nobel. 1994. p. 20. 
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© Nota interesante- 

Abrir canales de realimentacidn 

En algunos casos. cuando se juntan operaciones de manufactura y 
se cargan verticalmente los puestos. de manera que las personas 
inspeccionen su propio trabajo. es comun colocar a cada producto 
una etiqueta para identificar a la persona e invitar al clients a que 
la contacte en la fJbrica en caso de presentar algun defecto. En 
otros casos. el simple establecimiento de relaciones directas con 
el cliente. como lo hace Guardian Life Insurance o Citybank, impli- 
ca que el cliente proportione realimentaciOn directa al empleado 
La apertura de canales hace flulr la realimentaciOn directamente 
entre usuarios y proveedores. sin necesidad de inclulr al gerente 
o al personal de asesoria. 


de terceros. Casi siempre la apertura de canales de reali- 
menudOn unplica asignar al propio ocupante el control 
de su desempefio, y crear asl una tarea total y completa, 
con pleno conocimiento de los resultados. Esto aumenta 
el conocimiento de los resultados de la tarea desempefia- 
da. Cuando la realimenudOn se obtiene directamente del 
propio puesto es mis aceptada que cuando se obtiene a 
partir del gerente o de algun departamento de asesoria. 

/) Creation dc grupos aulOnomos: varios trabajos individuales 
se pueden transferir a grupos interactivos o equipos de 
trabajo Las investigaciones demuestran que la dinami- 
ca dentro de los grupos proporciona mayor satisfaction 
debido que el grupo influye en la conducta individual, 

Opdones para enrlqueccr DEmcnsiones 

los puestos estnciales 



Figure 7.1® Opciones para enriquecer los puestos y las dlmenstones 
fundamentals afectadas 


Nota interesante- 

Agrupacibn de personas 

En circunstancias en las quevarias personas se relacionan o pue- 
den relacionarse como grupo para la realizaciOn de ciertos trabajos. 
resulta preferible proyectar el trabajo no sOlo como un conjunto 
de tareas individuales. sino como una tarea completa para dividir- 
la entre el grupo. La interaction grupal petmite recursos sociales 
capaces de estimular fuertemente la motivaciOn. el desempeflo 
en el trabajo y la productividad. Estas conclusiones no son recien- 
tes Datan de la dOcada de 1960. cuando el Institute Tavistock de 
Londres realizO experimenters con un grupo de mineros del carbOn 
respecto de la productividad y satisfaction en el trabajo gracias a 
modificaciones tecnolOgicas que conduefan al llamado enfoque 
sociotOcnico. 


creando soluciones dc trabajo mis eficaccs que de forma 
aislada. Lo fundamental en la creaciOn de grupos autOno- 
mos es la responsabilidad de una tarea completa, junto 
con una buena dosis de autonomla para decidir su reali- 
zadOn. El sistema de recompensas necesita ser coherente 
con el diseiio grupal. Estas deben basarse en el desem¬ 
peflo de todo el grupo y no en el desempefio individual, 
para que las recompensas extemas estOn de acuerdo con 
la motivadOn interna creada por el propio disefto del 
trabajo. Por otto bdo, debe haber rotaaOn de personal 
en las diversas actividades reladonadas con la tarea prin- 
dpal, lo que proporciona capadtadOn, vision del todo. 
variedad e idendficadOn con la tarea. La eficada no solo 
depende del disefto de la tarea, sino prindpalmente de las 
caracteristicas del propio grupo, de sus miembros, tipo de 
comunicadOrt, moral interna, etcitera. Algunos clrculos 
de control de calidad (CCQ), equipos transitorios, grupos 
multifundonales, celuLas de producdOn, etc., son buenos 
ejemplos de esta perspectiva de disefto de tareas mediante 
el enriquedmiento de puestos y mejora de la calidad de 
vida dentro de la organizaciOn 

Equipos de trabajo 

Una fuerte tendenda en el disefto modemo de puestos es la 
creaciOn de equipos de trabajo. De preferenda, deben ser au- 
tOnomos o autoadminisnados. Son grupos de personas cuyas 
tareas se redisertan pan crear un alto grado de mterdependen- 
da y que disponen de autondad para tomar dedsiones respec¬ 
to de la realizadOn del trabajo, como programaciOn, horario, 
mOtodos y procesos. Los equipos de trabajo ope ran mediante 
un proceso parucrpativo de toma de dedsiones, ureas compar- 
tidas y responsabilidad por el trabajo 'administrative' de nivel 
superior. Un aspecto fundamental es la habilidad multifundo- 
nal: cada miembro del grupo debe poseer todas Us habilidades 
para desempeftar cMaentes ureas. Eso significa polivalenda. 
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Nota interesante- 

Equipos de alto desempeflo 

Por lo general, los qjributos principales de los equipos de alto des- 

empeflo son los siguientes:” 

• Participation: todos los miembros estin comprometidos con la 
delegacidn de autoridad ( empowerment ) y la autoayuda 

• Responsobitidod. todos los miembros se sienten responsables 
del resultado del desempeflo. 

• Cloridod: todos los miembros comprenden y apoyan los objeti- 
vos del equipo. 

• Interaction: todos los miembros se comunican dentra de un 
ambiente abierto y confiable. 

• Flexibilidad: todos los miembros quieren modificar y mejorar el 
desempeflo 

• Concentration: todos los miembros estSn dedicados a cumplir 
con las expectativas del trabajo 

• Creatividad: todos los talentos e ideas se utilizan en beneficio 
del equipo 

• Rapidez todos los miembros actiian rSpidamente ante los pro- 
blemas y oportunidades. 


Los miembros son responsables del logro de resultados y me- 
tas, y deciden entre si la distribution de las tareas, programan 
el trabajo, capatitan a los demis, evaluan la contribution de 
cada uno y son responsables de la calidad del trabajo grupal y 
de la mejora continua. 



Supervisor 


reallrado 


Planeaddn y programatlfio (W 
Distribution ' 


delay Ureasdritrabi 
CapadtaciOn del persona 
Evaluation del desempi>A» X X 
Control de caKdad >-* d>. t "■ 


Figure 7.17 Implicaciones organizational* y administrath/as de los 
equipos autOnomos 


13 SCHEMERHQRN JR . JOHN R„ Management. Nueva York, John Wiley. 
1996. p 275 

14 Ibidem, p. 274. 
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El desafio de Metropolis 

El siguiente paso que Alberto Mendez tier* pens ado dar es la 
transform acifin de los equipos de trabajo untfunckmales en mul- 
tifuncionales mediante la reunion de personas de varias especia- 
lidades. Esto se debe hacer de manera que cada equipo contenga 
todas las competentias necesarlas para tener flxito en sus tareas. 
iQui haria usted en lugar de Alberto? 


Resumen 

Los procesos de organuaaOn de recuisos humanos compren¬ 
den la ubicacidn de las personas en los puestos y la evaluation 
de su desempeflo. 

La organization es un sisiema de funaones. Una funcidn 
es un conjunto de aclividades y conductas que se requieren dt 
una persona. Para que un participants comprenda las funcio- 
nes que se k atribuyen debe pasar por un proceso de socializa¬ 
tion organizational, es detir, un proceso de aprendizaje de los 
valores, normas y conductas requeridos por la organization. 
Peru el desempeflo de la funtiOn es compkjo y esta sujeto i 
muchas disctepancias y disonancias. El iiea de RH consider* 
las fundones como puestos. Sin embargo, no siempre es el 
area de RH la que disefla o describe los puestos, sino otros 
departamentos, que pueden ulilizar diversos modelos pan 
el diseflo de puestos, como el clisico o traditional, el diseflo 
humanista o el situational. Lo modemo es que los puestos se 
ajusten o adecuen al creamiento profeskmal de las personas: 
a esto se k llama enriquedmiento o ampliation de puestos 
Ademas, los puestos dejan de ser individuates o aislados so- . 
tiahnente y se transibrman en actividades en equipo con alto 
contenido social. 

Todo esto pretende mejorar la calidad de vida en el traba- | 
jo; es dear, incrementar el grado de satisfaction de las perso- * 
nas con su acnvidad y su organizaaOn 

Conceptos clave 

Calidad de vida en el trabajo 
Dimensiones esenciaks del 
puesto 

Diseflo clisico 
Diseflo de puestos 
Disefto humanisu 
Diseflo situational 

Preguntas de anlKsIs 

1. fQuf es la social i z a tion organizational? 

2. Expiique la organization como un sistema de funtiones 

3. Expiique el desempeflo de la funtiOn y las posibles dis- 
crepancias o disonancias 


Enriquedmiento de puestos 
Equipos de trabajo 
Eaados psicolOgicos 
FuntiOn 

SatisfacaOn intrinseca 
Social izaaOn 


- • 
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4. iQu4 es el disefto de puestos y qui4n lo hace en la orga¬ 
nization? 

5. Explique y compare los modelos de disefto de puestos. 

6. iCuiles son las dimensiones esenciales en el disefto de 
un puesio? 

7. ^COmo se aplican? 

8. Explique el enriquetimiento y la aplicaciOn del puesto 

9. <Qu4 es satisfaction intrlnseca? 

10. iCuales son los estados psicolOgicos? 

11. iCOmo se desarrollan equipos de trabajo? 

12. iQu4 es la calidad de vida en el trabajo? 


Ejerdcio 7 

Alberto Oliveira, el gerente de Recursos Humanos de Metaltir- 
gica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), tenia planeado reestructurar 
los puestos de su departamento. Asimismo, querla dejar de 


lado el disefto clisico y humanisia y dedicarse a un disedo 
situational que proporcionara motivaciOn intrlnseca, elevadi 
satisfaction en el trabajo y desempefio de alta calidad de sus 
empleados Querla que el trabajo rutinario y burocrttico se 
sustituyera por uno que aponara variedad, autonomla, sig- 
nificado de la tarea, identification con la tarea y sobre todo 
realimentatiOn. Querla que las actividades le proporaonaran 
a su equipo estados psicolOgicos tales como percibir el trala- 
jo como sigmficauvo y valioso, sentirse responsables pet los 
resultados de su labor y conocer dichos resultados Para esto 
convocO a todo su personal y solicitO su colaboratiOn. puts 
querla que todos partitiparan activamente en la planeaciOn dd 
nuevo esquema. Como su personal no sabia nada de disefto 
de puestos, Oliveira querla darles algunos ejemplos de tanas 
combinadas, de formaciOn de urtidades naturales de trabajo, 1 
de relation directa con el cliente o usuario, de carga vertical,’ 
de apertura de canales de realimentatiOn y de creation de gni- js 
pos aulOnomos. Pero, ^cOmo hacerio? 
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Descripcion y analisis de puestos 


Lo quc vert en cite capitulo: 

• Descripcifci de puestos 

• Analisis de puestos. 

• MOtodos para la de«ripciOn y analisis de puestos. 

• Etapas del analisis de puestos. 

• Objetivos de la destripcidr y analisis de puestos 

Objetlvos de aprendlzaje: 

• Saber cOmo se realizan la description y el analisis de puestos 

• Comentar tos objetivos de la description y analisis de puestos. 


S| CasoJntroductoriQa.n J .(^*Q>; ^ 1^4 



n .V t*.. Se*’ £ # * 



Target 

jSon aim necesanos los puestosen las organizaciones? £sta era la 
pregunta que se formulaba Roberto GOmez Oespues de todo. la 
organization habia cambiado mucho en los 20 aflos en que habia 
trabajado en Target, empresa de aviation comercial Al principio. 
todos tenlan que ir a la empresa para trabajar Las labores se de- 
sarrollaban en un horario y lugar especificos Los dientes acudian 
a la empresa para comprar sus boletos de avion, los cuales eran 


de papel Pero todo cambiO considerablemente. Parte del trabajo 
ahora se realiza fuera de la empresa por personas que laboran 
en sus casas o en otras empresas a las que se les transfirieron 
diversas actividades. Target hace lo indispensable y el trabajo a 
distancia absorbiO parte de las actividades que antes se realizaban 
en la empresa 
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Siempre fue asl, por tradicidn, y, debido a la division del tra- 
bajo y la consecuente especializadOn funcional, las necesida- 
des de recursos humanos de la organizadOn —cualitativas o 
cuantitativas— se detenninan mediante un esquema de des- 
cnpciones y especificaciones de puestos. La descripdOn de 
puestos muestra una relaciOn de las tareas, obligadones y res- 
ponsabilidades del puesto, mientras que las espedficadones 
de puestos propoirionan los tequisitos pan su ocupante. Ast. 
los puestos se ocupan de acuerdo con estas descripdones y 
especificadanes Las caractertsucas personates de quien ocupe 
el puesto deben ser compatibles con las espedficadones de 
iste, mieniras que la fundOn, o contenido del puesto. tambiOn 
se seAala en su descripciOn. Asi, la descripdOn del puesto de¬ 
tails de manera impersonal su contenido; nuenrras que las es¬ 
pecificaciones proporcionan la perception de la organizadOn 
respedo de las caracterlsticas humanas deseables para realizar 
el trabajo, expresadas en terminos de educaciOn, experienda, 
iniciativa, etcetera. 

Cuando se estructuran los puestos y se disefian al margen 
del area de RH, en la gran mayorta de las organizaciones es 
necesario saber cOmo los demas departamentos los estruc- 
turaron y diseflaron. En otras palabras, para administrar los 
recursos humanos que se asignan a los puestos es necesario 
describir y analizar estos ultimos. Cuando dicho diserio ya 
data de algtin tiempo, el problema es conocerlo en su totali- 
dad. El mejor camino para eso es la descripdOn y el analisis 
de puestos 

Descripddn de puestos 

Para conocer el contenido de un puesto es necesario descri- 
birlo. Su descripciOn es un proceso que consiste en enundar 
las tareas o responsabilidades que lo conforman y distinguen 
del resto de los puestos en la organtzadOn. La descripdOn de 
puestos reptesema la descripciOn detallada de las atribudones 


& Nota Interesante- 

El concepto de puesto 

El conceptode puesto. igual que el de departamento. es un subpro- 
ducto del modelo burocrStico de administracifln. Es la consecuen- 
cia del metodocartesiano y de la division del trabajo organizational 
que imperO durante casi toda la era industrial. Dernro de la con¬ 
ception burocrStica, terminos como puesto o departamento son 
definitivos. inmutables y permanentes. debido a que no se toman 
en cuenta los cambios ambientales ni la necesidad de adaptaciOn 
de la organizaciOn al mundo de los negocios. razones por las que 
muchas organizaciones exitosas sustituyen ahora sus departa¬ 
mentos por equipos multifuncionales ,-Cuaies son las razones? 
Sencillas: f lexibilidad. agilidad. integration. coordination e innova¬ 
tion. En la era de la information, al parecer. el concepto de puesto 
tiene ya los dlas contados. 


& Nota interesante- 

tQu£ es un puesto? 

Un puesto 'se define como una unidad de la organizaciOn que 
consiste en un grupo de obligaciones y responsabilidades que la 
separsn y distinguen de los demis puestos Estas obligaciones 
y responsabilidades pertenecen al empleado que desempefta el 
puesto y proporcionan los medios con los cuales los empleados 
contribuyen al logro de los objetivos de una organizaciOn'.' 


o tareas del puesto (lo que hate el ocupante), la periodtddad 
de su reahzadOn (cuindo lo hace), los mitodos para el cum- 
plimiento de esas responsabilidades o tareas (cOmo lo hace) y 
los objetivos (por qu4 lo hace). Es mis que nada una enume¬ 
ration por escrito de los prindpales aspectos significaiivos del 
puesto, y de las obligaciones y responsabilidades adquiridas. 

En esenria, las tareas o responsabilidades "son los elemen- 
tos que componen una fundOn de trabajo y el ocupante debe 
realizar " 2 Las drversas fases del trabajo constituyen el puesto 
completo. De este modo. un puesto “es el conjunto de todas 
Us actividades desemperiadas por una unica persona que pue- 
den considerarse en un concepto unificado y ocupan un lugar 
formal en el organigrama’? 

En resumen, U descripdOn de puestos se rcfiere a su con- 
tenido. es dear, a sus aspectos intrinsecos (figura 8.2). 

AnSlisis de puestos 

Una vez hecha U descripdOn, sigue el analisis de puestos. En 
otras paUbras. ya idenrihcado el comenido (aspectos intrin- 


1 1 

• Eicriba lo que luce 

■ justifique lo que hace 

• Haja lo que estl escrito cklo 

■ Ref istre lo que hizo corrective 

• Revise io que Nzo 

• Revise lo que va a hater 

1 _ 

F if yra 8.1 Sfctema de c alidad y mejora continua 4 


1 CHRUOEN. J. HERBERT y SHERMAN JR.. ARTHUR W . Personal M ana- 
gemtm, CmcinatiJ, South Eastern. 1963, p. 79. 

2 LIVY, BRYAN, Jab Evaluation: A Critical Review, Londres. George Allen 
and Unwin. 1975, p 46 

1 OAKLAND. JOHN S-. Germdemenio da qalidad total: TQM. Slo Paulo, 
Nobel. 1944.p 111. 

4 OAKLAND. JOHN S.. Gcrcnciamcnio da qalidad total TQM. S4o Paulo, 
Nobel. 1944. p. 111. 
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secos), se malua el puesto en relacibn con los requisites que 
impone a su ocupame (aspectos extrinsecos). 

Aunque guard an una estrecha relacibn con los propdsitos 
y procesos de obtendbn de informacidn, la descripddn y el 
anahsis de puestos son dos tOcmcas muy distintas. Mientras la 
descripciOn se preocupa por el contenido del puesto (qui hace 
el ocupante, como y por quO), el anilisis estudia y determi- 
na todos los requisites, responsabilidades y condiciones que 
el puesto exige para su adecuado desempefio. Por medio del 


i n l iras se vakiran los puestos posterionnente y se clasiftcan 
para efeaos de comparacidn. 

En la figura 8.3 se desglosa la descnpcidn y el anllisis de 
puestos. 

Estructura del an£lisis de puestos 

Mientras la descripciOn de puestos es un simple inveniano de 
las ureas o responsabilidades de su ocupame, el anliisis de 




1. Tftuto del puesto 

2. UtjicacUn del puesto 
en el organigrame 


3. Contenido del | 
puesto 


o) Nivel del puesto 
M SubordineciOn 
d Supervision 

d) Comunkadones colaterdes 

Diarias 

Sere males 

Mensuaies 

Annies 

Esporldkas 


L Requisites 



3. Responsabilidades 
adquHdas 


4. Condiciones de 
trabajo 


«i Education necesaria 

b) Experience necesaria 

c) MdaUva necesaria 

d) Aptitudes necesariai 

a) Esftmafbim necesaria 
H Concentration visual necesaria 
i) CanrplerriOn Tkica necesaria 

a) Par supervision de personal 
bit Pot material yequipo 
d Pormttodesyprocesos 

d) Re dmers. Vbrios o docureentos 

e) Por information confidential 

f ) Por seguro I Kiteros 

o) Ambiente da trabajo 
0) Riesgos de trabajo 


Figura 1.3 Alcance de la descripciOn y del anSlisis de puestos 
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A. Requisite!* 
Intefcctuales 


'l. Exotoridad indispensable 

2. Experience indispensable 

3. Adaptabiiidad al puesto 

4. Mciativa requerida 
.5. Aptitudes requeridas 


F actons de 


& Requisite* 
IWcos 


1 Esfuerzo ffstco requerido 

2. Concentration visual 

3. Destrezas a haWkiades 
.4. Complexion flslca requerida 


C. 


’ 1 . 

ResponsafaMdades _ j' 
adqutridas 

,S. 


Supervision de personal 
Material herramientas o equipo 
Dinenx tit uios o document os 
Reiac tones internes y ext ernes 
Information confidential 


0. Condiciones de fl Ambiente laboral 
I traba)o \2. Riesgos taborales 


Flgura S.4 Esquema simplify ado de los factores de anaiisis 


puestos es la revision comparauva de las exigendas (requi- 
sitos) que imponen esas tareas o responsabilidades; es dear, 
aisles son los requisitos inieleauaks y ftsicos que debe tener 
el ocupante para desempeftar exitosamente el puesto, cuiles 
son las responsabilidades que el puesto le impone y en qu< 
condiciones debe desempertarse. 

Por lo general, el anaiisis de puestos se concentre en cua- 
tro tipos de requisitos que se aplican a todo ripo o ravel de 
puesto: 

1 Requisitos intelectuales. 

2. Requisitos ftsicos. 

3. Responsabilidades que adquiere. 

4 Condiciones de trabajo. 

Cada uno de estos requisitos se divide en vanos factores 
de especificadones. M4s adelante, en el capltulo sob re admi- 
nistraciOn de sueldos y salaries, las lactores de espedficadOn 
se transformadn, mediante un tratamiento estadistico, en lac¬ 
tores para la evaluaciOn de puestos. En el fondo, los faaores 
de espedficadOn fundonan como puntos de referenda que 
permiten estudiar de manera objetiva una gran cantidad de 
puestos. Consiituyen verdaderos instrumentos de medidOn, 
construidos de acuerdo con la naturaleza de los puestos de la 
organization Al variar la naturaleza de los puestos para ana- 
lizarse, no sOlo cambian los factores de espedficactones, sino 
tambidi su amplitud de variaciOn y sus caraaeristicas de com- 
portamiento. 

Veamos por separado cada faaor de especificadones: 

Requisitos intelectuales 

Comprenden las exigencias del puesto en lo referente a los 
requisitos intelectuales que debe tener el ocupante para des- 


empeflar adecuadamente el puesto. Ernie los requisitos inte¬ 
lectuales esUn los sguientes factores de especificadones: 

1. Escolaridad indispensable. 

2. Experienda indispensable. 

3. Adaptabihdad al puesto. 

4. trudariva requerida. 

5. Aptitudes requerida* 

Requisitos ffsicos 

Comprenden la cantidad y la continuidad de la energta y del 
esfuerzo ftsico e intelectual que se rtquieren y la fatiga que 
ocasionan. Consideran tambiOn la complexion ftsica que debe 
tener el ocupante pare el buen desemperto. Enue los requisitos 
ftsicos se encuentran los sigurentes lactores de especificadones 

1. Esfuerzo ftsico requerido. 

2. Concentnddn visual. 

3. Destrezas o habilidades 

4. Complexion ftsica requerida. 

Responsabilidades adquiridas 

Consideran las responsabilidades que, ademis del desemperto 
normal de sus atribudones, tiene d ocupante del puesto en 
reUciOn con la supervision directa de sus subordinados, del 
material, de las herramientas o equipo, el pauimonio de la 
empresa, dinero, tltulos o documeiuos, pOrdidas o ganancias 
de la empresa, relaciones intemas o extemas e informaciOn 
confidendal. Comprenden las responsabilidades por: 

1. Supervision de personal. 

2. Material, herramientas o equipo. 
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3. Dinero, tiiulos o documomos. 

4. Relaciones intemas o extemas 

5. Informacidn confidential 

Condiciones de trabajo 

Comprenden las condiciones del ambiente en que se rcaliza 
el trabajo, si lo hace desagradable, adverso o sujeto a riesgos, 
o si exige del ocupante una sdlida adaptacibn para mantener 
la productividad y el rendimiento en sus funciones Evaluan 
el grado de adaptacibn de la persona a! ambiente y al equipo 
de trabajo para (acilitarie su desempefto. Comprenden los si- 
guientes (aaores de especificacibn: 

1. Ambiente de trabajo. 

2. Riesgos de trabajo. 


Desde el punto de vista de los factores de especihcacion, 
el anihsis de puestos puede colocarse en un esquema de estan- 
danzacibn que facilite al maxrmo la obtencibn de mformacibn 
y que ofrezca una base acrpuble para Las comparaciones de 
puestos. 

Mttodos para la descripcron 
y el analisis de puestos 

La descnpcion y el analisis de puestos conoBuyen una respon- 
sabUidad de linea y una iuncibn de staff La responsabilidad 
de proporaonar la inioonaabn sob re el puesto es sblo de li¬ 
nea, mientras que la preaaodn de los scrvicios para recopilar 
y organizar la mformacibn es responsabilidad de la funcibn de 
staff, representado por el anabsta de puestos ’ De este modo. 


ALFA. SUL 

Description gentrica: Redactor en espadat mecanograftor en ingtts y q ilat aeganaar rtodanes. 

coondnor iota y actuator aatdm 


DESCBIPClON OEL PUESTO: 

• Recibir. dasiflc ar y distribuir correspondenda (enviar a destmatario), expedientes. i n f om its y documentos. near su 
devolution y archivarios. 

• Preparar correspondence y text os en espaflol. 

• Devolver documentos y asuntos bbsicos recibidos, con fines de correspondence y compilation de informes. 

• Organizar y actualizar archives de documentos y cartas por lo general confldenciales. asl como regrstros en krsque se 
determine su localization, cuando sea necesario. y comunicar compromisos al superior. 

• Prever oportunamerrte necesidades bSsicas, como material de oficina, senneios generates, requiskiones. pedidos: 
ocuparse del mantenimiento. actuar en encargos que constituyan detades de la tarea det superior 

• Realizar. a criterio de su superior, otras tareas relacionadas. 

ANALISIS OEL PUESTO 

Requisitos intelectuales 

• Escolaridod indispensable Secundaria, secretariado o equivalence 

• Experienda E a 12 meses de experiencia en taquigrafia. y conocimiento de las normas y funciones de la emptesa. 

• Aptitudes ddicionoles: excelente presentation y amabilidad; discretion y responsabilidad; buena redacdOn. fluidez 
oral; memoria para asociar nombres. hechos y flsionomlas. capacidad de sintesis y desarrollo; coordination mental y 
excelente razonamlento abstract©; nociOn de tiempo y habdidad para prever y adaptarse a nuevas situaciones 

Responsabdidades 

• Relaciones: se requiere dlscreciOn extrema en asuntos confidentiales y tacto para obtener cooperation traba^etuan- 
do la frecuencia de relaciones es amptia 

Condiciones de trabajo 

• Ambiente de trabajo normal de oficina; trabajo en oficinas corporativas. 


Figura 8.S Ejemplo de description y analisis de un puesto 

‘ El analista dr pursios 'reune. analiza y desanolla daios ocupactonaks 
rrlacionados con los pursers, los rrquisnos nreesanos para ocuparlos 
y las caracirrlsticas del ocupante. que srrven de base pan la asesorta 
vocational, la vahraciOn de puestos, la sclecciOn de personal y otras 
practicas vinculadas con la admimstracrOn de Recursos Humanos. Es- 
tudia los puestos que se desempeflan en industrias. comercio y en otras 
organizaciones. y redacia descripciones de los elementos de los puestos, 
asi como de los requisitos flsicos e intelectuales necesarios en el ocv* 
pante Desarro lia medics para asesorar a trabajadores inexpenos o a los 


que dcsean cambiar de puesro. y prepan enuensus para iaciliut la 
colocaciOn de los Itabayadorcs liiilua daios pan desarrollar sistemas 
de valuacidn de puestos y recocnienda cambios en la dasificaciOn de los 
pares os Elabon organigrarnas. describe, en monograllas. patrones o 
tendenctas de las industrias. desarrolla esquemas de creameries para me- 
dir el conocunrento ocupaoorral y las habtlidadcs de los trabajadores. 
realca investigation' En United Stares Employment Service, Dictionary 
of Occupation d Tides, vot 1. 'Definitions of Titles', Washington. United 
States Government Prolong Office, 19T9, p. 818. 
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el analista de puestos puede ser un empleado especialiaado del 
i caff, asi como el jefe del departamento en el que se erteuentra 
el pxiesto que se va a descnbir y analLzar, e incluso el propio 
ocuparue del puesto. Eso deptende del grado de cahficacidn de 
los interesados. 

Los metodos mis utilizados para la desertpcibn y anllisis 
de puestos suelen ser los siguientes: 

1 Observacibn directa. 

2. Cuestionario. 

3. Entrevisia directa 

4. Metodos mixtos. 

A continuacibn se verl por separado cada metodo para la 
descripxribn y anllisis de puestos 

Metodo de observation directa 

Es uno de los mis comunes, tamo por su eficiencia como por 
ser histbneamente de los mas antiguos Su empleo es muy efi- 
caz en estudios de micromovimienlos. asi como de tiempos y 
metodos El anllisis del puesto se realiza con la observacibn 
directa y dinlmica del ocupante en pleno ejercicio de sus fun- 
ciones, mientras el analista de puestos anota en una “hoja de 
anllisis de puestos” los puntos clave de sus observaciones. Es 
lo mis adecuado para trabajadores que realizan operaciones 
manuales o de carlcter sencillo y repetitivo Algunos puestos 
rutinarios y repetitivos permiten el metodo de observacibn di¬ 
recta debido a que el amplio contenido de tareas manuales se 
verifica flcilmente por medio de la observacibn visual. Como 
la observacibn no siempre proporciona todas las respuestas ni 
aclara todas las dudas, por lo general se recomienda comple- 
mentar con una entrevista al ocupante o a su superior. 

Caracteristicas del metodo de observation directa 

a) Los datos sobre un puesto se obtienen mediante la obser¬ 
vacibn visual de las actividades del ocupante, a cargo del 
analista especializado. 

b) La participacibn que tiene el analista en la obtencibn de 
los datos es activa, y la del ocupante, pasiva. 

Ventajas del metodo de observation directa 

a) Veracidad de los datos, en virtud de la unidad de origen 
(el analista de puestos) y de que sea ajeno a los intereses 
de quien realiza el trabajo. 

b) No requiere la paralizacibn del ocupante del puesto. 

c) Metodo ideal para puestos sencillos y repetitivos. 

d ) Correspondencia adecuada entre los datos y la fbrmu- 
la bbsica del anblisis de puestos Qqu4 hace?, jcbmo lo 
hace?, ipjara que lo hace?). 

Desventajas del metodo de observacibn directa 

a) Costo elevado, pues para que el metodo sea complete se 
requiere un ttempo prolongado en el analisis de puestos. 


& Nota interesante- 

tQui&n debe hacer la observacibn? 

El metodo de observacibn directs debe realizatlo un analista de 
puestos o una persona capacitada para ello. En realidad, la obser¬ 
vacibn suele ser una funcibn de staff 


b) La simple observacibn, sin el contacto direcio y verbal 
con el ocupante del puesto, no prermite la obtencibn de 
datos de verdad imponaraes para el analisis 

c) Contraindicado para puestos que no scan sencilkrs y re¬ 
petitivos 

Se aconseja que ese metodo se combine con ottos, de raa- 
nera que el analisis resulte mucho mis compltto y fiel. 

Metodo del cuestionario 

El analisis se efectua al solicitar por escrito al ocupante del 
cargo que conteste un cuestionario para el analisis del prnesto, 
que analizarii su supervisor. 

Cuando se trata de un gran numero de puestos similares 
y de naturaleza rutirtaria y burocrbtica, es mas econbmico y 
rbpido distribuir un cuestionario a todos los ocupantes. Debe 
ser confeccionado a la medida que permita obtener rcspuestas 
conectas e informacibn util. Un requisito de este cuestionario 
es que se someta primero a uno de los ocupantes y a su super¬ 
visor para probar la perunencia y adecuadbn de las preguntas, 
asi como para eliminar los detalles inneccsarios, distorsiones, 
lagunas o dudas en las preguntas. 

Caracteristicas del cuestionario 

a) Los datos se obtienen p>or medio de un cuestionario que 
contesta el ocupante o su superior para el analisis del 
puesto. 

b) La participacibn del analista de piuestos en la ohtencibn 
de los datos (lienado del cuestionario) es pasiva, y la del 
ocupante (quien lo contesta), activa. 

Ventajas del cuestionario 

a) Pueden contestar el cuestionario los ocupantes o sus jefes 
directos, de manera conjunta o secuencial, con lo que se 
obtiene una visibn mbs amplia del contenido y sus carac¬ 
teristicas, adembs de contar con la participacibn de varios 
niveles. 

b) Es el metodo mbs econbmico para el anblisis de piuestos. 

c) Es el metodo mbs completo; el cuestionario pjuede dis- 
tribuirse a todos los ocupantes, quienes lo contestan y 
devuelven con relativa rapidez. Esto no ocune con los 
dembs metodos para el anblisis de puestos. 

d) Es el metodo ideal para analtzar puestos de alto nivel, sin 
afectar el tiempx) ni las actividades de los ejecutivos. 
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Nota interesante- 

tQui£n debe etaborar y apJicar el cuestionario? 

El cuestionano debe elaborario un anaiista de puestos en funcibn 
de los factores de analisis elegidos. Enseguida. debe enviarse a 
los ocupantes o a los gerentes para que lo llenen y devnetvan Con 
el cuestionano. el anaiista de puestos tiene toda la informacidn 
necesaria sobre cada puesto de la organization. Se presen/a la 
responsabilidad de linea —del gerente— y tambitn la funcibn de 
staff en terminos de la preparacidn y obtencidn de los datos. 


Desventajas del cuestionario 

a ) El cuestionario esti coniraindicado para puestos de bajo 
nivel, en los cuales los ocupantes tengan dificuliad para 
mterpretarlo y responderlo por escrito. 

b) Exige planeaadn y realization cuidadosas. 

c) Tiende a ser superficial y distorsionado. 

Metodo de la entrevista 

El metodo mis flexible y productivo es la entrevista que el 
anaiista de puestos le hace al ocupante del puesto. Si la en- 
trevisia esti bien estructurada, se obtiene informacidn sobre 
todos los aspectos del puesto, la naturaleza y secuencia de las 
tareas que lo componen, y los porquis y los cuindos. Se pue- 
de desarrollar en relacidn con las habilidades que se requieren 
para el puesto, y es posible cnizar la informacidn de ocupan¬ 
tes de otros puestos similares para verificar discrepancias en 
la informacidn; si es necesario, se pueden realizar consultas 
al supervisor inmediato para asegurarse de la validez de las 
declaraciones. Garantiza una interaccidn directa entre anaiista 
y empleado, lo que permite resolver dudas. Es el metodo pre- 
ferido entre los responsabies de la planeacidn del anilists de 
puestos. Se basa en el contacto directo y en los mecanismos de 
colaboracidn y partictpacidn. 

El metodo de la entrevista directa consiste en obtener los 
datos relativos al puesto que se desea analizar por medio de 
un contacto directo y verbal con el ocupante del puesto o con 
su jefe inmediato Se puede hacer sdlo con uno de ellos o con 
ambos, juntos o separados. 

Caracterfsticas de la entrevista directa 

a) Los datos sobre el puesto se obtienen de una entre vista, 
con preguntas y respuestas verbales entre el anaiista y el 
ocupante del puesto. 

b) La participation es activa tanto del anaiista como del ocu- 
pante del puesto 

Ventajas de la entrevista directa 

a) Recopilacidn de los datos del puesto por las personas que 
mejor lo conocen. 



Observation 

Jt * actta 

paslva 

Cuestionario 

. i 

. i . P asiv » 

activa 

Entrevista i- 

* * ' »• r.-_< 

v activa , 

activa 


Figura S.S Participation en la Dbtencibn de datos sobre el puesto 


b) Posibilidad de comentar y aclarar todas las dudas. 

c) Es el metodo de mayor conveniencia y el que proporciona 
un mayor resullado en el anilisis, debtdo a la obtencidn 
estandarizada y racional de los datos. 

d) No dene contraindication, se puede aplicar a puestos de 
cualquier tipo o nivel. 

Desventajas de la entrevista directa 

a) Una entrevista mal dirigida puede generar reacciones ne- 
gativas en el personal que provoquen falta de compren- 
si6n y no aceptatibn de sus objetivos. 

b) Posibilidad de una confusibn entre opiniones y hechos 

c) Pbrdida de tiempo si el anaiista de puestos no se prepara 
bien. 

d) Costo operacional elevado: se necesitan analistas con ex- 
periencia y detener el trabajo del ocupante. 

Metodos mixtos 

Es evidente que cada metodo de anilisis dene riertas caracte- 
risdcas, ventajas y desventajas. Para neutralizar las desventajas 
y aprovechar las ventajas, la opcibn es udlizar metodos mixtos. 
Se trata de combinaciones eclecticas de dos o mis metodos de 
anilisis. Los metodos mixtos mis comunes son; 

1. Cuestionanoy entrevista, ambos con el ocupante del pues¬ 
to, quien llena el cuestionario y despues se somete a una 
entrevista ripida, con el cuestionario como refertncia. 

2. Cuestionario cm el ocupante y entrevista con el superior, para 
ampliar y aclarar los datos. 

3. Cuestionano y entrevista, ambos con el superior 

4. Observation ckrecta con d ocupante y entrevista con el su¬ 
perior. 

o Nota interesante- 

eQui£n debe utilizar la entrevista? 

La entrevista con el ocupante. despues con el superior para efectos 
de confirmacibn. debe estar a cargo del anaiista de puestos. 5e 
conservan la funcibn de staff —entrevistar para obtener los da¬ 
tos— y la responsabilidad de Ifnea — proporcionar la informacidn 
de los puestos—. 
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5 Cuestionario y observation directa, ambos con el ocupanic 
6. Cuescionano con el superiory obsenacidn directa con el ocu- 
pante. 

En la elecciOn de una de estas combinaciones se deben 
considerar lanto las panicularidades de la empresa como los 
objetivos del analisis y la descripciOn de puesios, el personal 
disponible para la tarea, etcetera 

De vuelta al caso introductorio 

Target 

Roberto GOmez. director de RH en Target, quiere analiiar y des- 
cribir los puestos que aun quedan en la empresa Sin embargo, el 
presupuesto para gastos es limitado y no puede contratar ana- 
listas de puestos para esto c C6mo puede Roberto desarrodar un 
programa de descripcidn de puestos con un mlnimo de gastos y 
un mSximo de participation de los ejecutivos y empleados de la 
empresa? 


Etapas en el analisis de puestos 

De manera resumida, un programa de anllisis de puestos 
comprende ires fases o etapas: planeaciOn, preparation y rea- 
lizaciOn. 

Etapa de planeacidn 

Es la etapa en la que se planea todo el trabajo para el anllisis de 
puestos Es una etapa de trabajo de escritorio y de laboratono 
La planeaciOn exige los stguientes pasos: 

1. Delerminar los puestos per describir, analizar e incluir en el 
programa de anllisis, sus caracterlsticas, naturaleza, tipo- 
logla, etcetera 

2 Elaborar el organigrama de los puestos para ubicarios. Al 
hacerlo, se definen los siguientes aspectos: ruvel jerarqui- 
co, autoridad, responsabilidad y Irea de acciOn. 

3. Elaborar el cronograma de trabajo para especificar por 
dOnde empezarl el programa de anllisis. Se puede iniciar 
con los niveles superiores para descender poco a poco a 
los inferiores, o viceversa, as! como en los niveles inter- 
medios, o se puede seguir una secuencia horizontal, por 
areas de la empresa 

4 Elegir el o los mCtodos de andlisis. A partir de la naturaleza y 
de las caracteristicas de los puestos por analizar, se eligen 
los metodos de anllisis adecuados En general se uiilizan 
varios mitodos, pues es difldl que los puestos presenten 
naturaleza y caracteristicas simtlares. El meiodo elegido 
serl el que preseme mis ventajas, o por lo menos las me- 
nores desvemajas en funciOn de los puestos 


5. Seleccionar ios/actorrs de analisis para estudiar los puestos, 
con base en dos criterios conjuntos: 

a) Criterio de la generalidad: los taciores de anllisis deben 
estar presemes eh la totalidad o por lo menos en 75% 
de los puestos por estudiar, pant comparer las carac- 
terisucas ideales de los ocupantes Con un porcentaje 
menor, el factor desaparece y deja de ser un tnsiru- 
mento de comparaciOn adecuado. 

b) Criteria de la variedad o discrimination. los factores de 
anllisis deben variar de acuerdo con el puesto Es de- 
cir, no pueden ser constantes ni uniformes El fac¬ 
tor de escolaridad necesaria, por ejempb. atiende al 
criterio de la generalidad —todos los puestos exigen 
cieno nivel de escolaridad o de instrucciOn— y tam- 
bien al de la vanedad, pues todos los puestos exigen 
una escolaridad diferente, desde primaria mcompleta 
hasta estudios profesionales. 

Para atender al criterio de generalidad, los pues¬ 
tos suelen dividirse en varios sistemas: puestos de 
supervision, obteros, trabajadores por hora, etc , por- 
que son pocos los faaores de espedficadones que 
cortsiguen atender una amplia gama de caracteristicas 
de los puestos. 

6. Dimcnaonar los factores de especificacidn, es decir, deiermi- 
nar la amplitud de vanaciOn de cada factor dent ro del con- 
junto de puestos que se pretende analizar. La amplitud de 
variaciOn corresponde a la distancia emre el limite inferior 
(o mlnimo) y el limite superior (o miximo) que aba tea un 
factor en relaciOn con un conjunto de puestos. Un factor 
se dimensiona pare adaptarlo o ajuslarlo como instrumen- 
to de mediciOn al objetivo que se pretende medir. En el 
fondo, los faaores de analisis constituyen un conjunto de 
elementos de mediciOn para estudar un puesto. Es ne- 
cesario dimensionarlos para establecer los segmentos de 
su totalidad utiles para analizar deierminado conjunto de 
puestos. El factor de analisis educaciOn basica necesaria, 
por ejemplo, cuando se aplica a puestos por hores no cali- 
ficados, puede tener como limite inferior la alfaberizaciOn 
y como limite superior la educaciOn primaria completa En 
este caso. para puesios de supervision, el limite inferior y 
el superior son mucho mis elevados 

7 Graduation de los factores de especificadOn, es decir, trans- 
forma r cada factor de una variable continua (que puede 
asumir cualquier valor dentro de su intervalo o ampli- 
tud de variaaOn) en una variable discreta o dtscontinua 
(que sOlo asume determuiados valores que representan 
segmentos o franjas dentro de su amplitud o intervalo de 
variaciOn). Los faaores de especificadOn se graduan para 
fadbiar y simplificar su empleo Por lo general, los grados 
en los factores de artihsis son cuatro, cinco o seis. Asl, en 
lugar de asunrir un numem infinito de valores continuos, 
cada factor tendrj sob cuatro, dneo o seis grados de va- 
naciOn 
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u Nota interesante- 

Etapas de plane*win y prepar*i6n 

Estas dos etapas son sob re todo funriOn de staff El anaitsta de 
puestos — o quien funja torn tal— debe planear y preparar todo 
el material para recopllar la inform ac ibn sob re los puestos de in¬ 
ters. 

Etapa de preparacidn 

Es la etapa en la que los analistas debidamente entrenados pre 
pa ran los esquemas y los materiales de uabajo, a saber: 

1. Reclutamiento, seleccibn y capacitacibn de los analistas 
de puestos que conformartn el equtpo de trabajo. 

2. Preparation cfel material de trabajo (formularios, impre- 
sos, materiales, etcttera) 

3. PrepanciOn del ambiente (aclaradones a la direction, ge- 
rencia, supervisores y a todo el personal reladonado con 
el programa de ardlisis de puestos). 

4. ObtenciOn de datos previos (nombres de los ocupantes de 
los puestos que se van a analizar, relaciOn de los equipos, 
herramientas, materiales. formularios utilizados por los 
ocupantes de los puestos). 

La etapa de preparadOn puede realizarse en forma simul- 
tinea a la etapa de planeatiOn. 

Etapa de realizaddn 

Es la fase en la que se obtienen los datos de los puestos que se 
van a analizar y en la que se redacts el anilisis 

1. ObtendOn de los datos sobre los puestos mediante el(los) 
mdodo(s) de anilisis elegido(s) (con el ocupante del 
puesto o con el supervisor inmediato). 

2. SelecdOn de los datos obtenidos. 

3. RedacaOn provisional del anilisis a cargo del analista de 
puestos. 

4 PresemadOn de la redacdbn provisional al supervisor in¬ 
mediato, para que la ratifique o la rectifique 

5. RedacaOn definitiva del anAlisis del puesto 

6. PresentadOn de la redacdbn definitiva del anilisis del 
puesto para su aprobadOn (ante el comit< de puestos y 
remuneradones, el ejecutivo o el departamento responsa- 
ble de su ofidalizadbn en la empress). 

© Nota interesante- 

La etapa de realizacidn 

En la etapa de realizacibn se observa la funcibn de staff (obtener 
la irtformaciOn por medio de la metodologla empleada) y la res- 
ponsabilidad de llnea (proporclonar la informaclbn tambitn por 
medio de la metodologla empleada). 


De vuelta al caso introductorio 
Taget 

Roberto GOmez quiere ir mbs alia de b conventional Su idea es 
transformar la estructura organizational mediante la remodela 
cite de los puestos. La esti a t e g i a que pretende seguir es la si- 
guamte-. 

1. Empezar por el enriquetiirriento de bs puestos para flexibili- 
zat su estructura y adetuartos continuamente a las caracte- 
rfsticas individuates de bs ocupantes 

2. Definir las competencias esendales de la empresa (core busi¬ 
ness) y de cada una de sus areas printipales. de soporte y de 
operation 

3. Revisar las competencias con que ya cuentan los empleados 

4. Clear equipos multifuncbnales y multidisciplinarios para di- 
namizar la organization. 

t COmo puede Roberto presentai su estrategia a la direccibn 
de la organization? 


Objetivos de la administration 
y anilists de puestos 

Los usos pan los resuhados del anilisis de puestos son mu- 
chos: constituy la base pan el recluumiento y seleccibn de 
personal, identificadbn de las necesidades de capacitacibn. 
definidbn de programas de capadtacibn, planeacuin de la 
fuerza de trabajo, evaluadbn de los puestos para fijar niveles 
salariales, proyeccibn de equipamiento y mbtodos de trabajo, 
etcOten. Cast todas las actividades de RH se sustentan en la 
informadbn proporaonada por el anAlisis de puestos. 

En realidad, los objetivos de la descripcibn y anilisis de 
puestos son muchos, pues los puestos constituyen la base de 
cualquier programa de RH Los objetivos principales son: 

1. Subsidies para la elaboration de anuntios: demarcacibn del 
mercado de mano de obra donde se debe reclutar, que es 
la base para la seleccibn del personal 

2. Dcterminar cl pafil del ocuparuc del puesto: con lo cual se 
aplica la baieria adecuada de examenes como base para la 
seleccibn del personal. 

3. Obtener el material necesario para d amtenido de los pro¬ 
gramas de capaatatidn como base pan la capacitacibn de 
personal. 

4 Dcterminar, mediante la valuation y dasificaaOn de puestos, 
los niveles salariales: de acuerdo con la imponancia relanva 
de los puestos dentro de la organization y del nivel de 
los salaries en el mercado de tnbajo, como base para la 
adminisuaciOn de sueldcs y salaries. 

5. Estimidar la motivation del personal: pan facilitar la evalua¬ 
tion del desempefio y del mbnto fundonal. 
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Oqotntf|vanailsimel puesto 


..u&f'i is,Cl. a- 


Tftulo: Pintor de mantenimiento 


Division: Industrial 


Descrlpcl6n generic a; Pintar, con pistola o con pined, superficies metilicas y d« madera que forman parte del patrimonio de la sociedad 


Descrlpcldn del puesto 

1 • Preparar las superficies antes de pirrtarlas. es decir. raspadas y lijadas para eliminar las impurezas y la pintura vieja. 

V ■ Preparar la pintura con mezdas de otras pinturas. sofventes. sec antes y pigmentos en carrtidades adecuadas hasta obtener el color y la viscosidad 
ideales. Introduce la pintura en el frasco de aire comprint Wo, conectarto al equipo de la toma de aire y regular el flujo por medio de vih/uJas. Aislar las 
1 superficies que no se deban pintar con tiras de papri o de dnta adhesiva Otrigir la pistola sobre las partes por pintar con movimientos suaves horizon- 
^ tales, verticals y drculares. Lfjar las capas de pintura una vez que sequen como preparacidn para la aplkacidn de la mano siguiente. hasta obtener un 
± acabado perfecta Retocar con pined puntos y hordes inaantbtes. 

p f; • Con pinceles. brochas. escobas. etc., pintar a mano las fachadas de los edifkios; hacer cenefas y emblemas sob re las superfWes pintadas. 

• Oar mantenbrvento a todo el equipo eliminar residues y despejar la punta de las pistolas con solventes y gas. 

' • ReaJlzar. a criterio de su superior, otras tareas relacionadas con las deserftas. 

r“ *:T' T " AniHsli de pmW -• *«* *• '• ' 

-I— — mV V— *eL !• • - ~ • 

a) Requlsltos bitelectuiles 


• Escolaridad: primarla: cSIculo con numeros enteros. conocimiento de materiaies m he rentes y de procesos de pintura. 

• Experienda: un ado por lo menos; periodo que se considers necesario para la adqulsicidn de las habilidades y la completa familiarization con su 
campo de traba|o 

• Aptitudes: inteligencia (nlvel media inferior). Introversion equilibrada. iniciativa. esplritu crftfco y creador. resistencia a la fatiga ffslcay en particular 
a la fatiga visual. pertepciOn diferencial (aguda). muclta destreza manual, react On rjpida a estlmulos. agudeza visual. 

ft) Requlsltos flskos 

■ Esfuerzo flslco: movimiento constante de brazos y piemas: coordinaciOn de movimientos horizontales. verticales y cirrulares con los brazos: puho 
firme. articulaciOn del cuello y de la columna vertebral en las operaciones: agacharse. levantarse. subir y bajar escaleras. estar de pie constante- 
mente. 

c) Responsabllldades adqulridai 

• Patrimonio: puede haber pOrdidas parciales o totales de los materiaies de pintura empleados o mano de obra desperdkiada; los darios M equipo 
son poco probables, pdrdidas de poco valor 

d) Condldones da trabajo 

• Ambient*: condiclones llgeramente desagradables por la presenda continua del polvo que resulta de lijar. vapores de pintura conskfcrados petju- 
diciales para la salud del acupante. olores. ruido, frio y calot (coraficiones de trabajo al exterior). 

• Seguridad: situadones que algunas voces pueden set peiigrosas. posibles caldas al trabajar sobie andamios. torteduras. excoriaciones ycortadas 
que no son de gravedad 


Figura 8.7 Ejemplo de descripciOn y anaiisis de un puesto por hora. 


6 Gufd para cl supervisor: en el trabajo con sus subordina- 
dos, y tambiEn para el empleado en el desempeflo de sus 
funciones 

7 Subsidies para la higievc y seguridad industrial: con objeto 
de minimizar la insalubndad y nesgos de determinados 
puestos 



tExisten organizaciones sin puestos? 

En realidad, el concepto de puesto se relaciona can la estabrlidad 
y la permanente en las organizaciones. En el mundo actual, en 
el que todo se transforma y las organizaciones se ven obliga- 
das a cambiar para sobrevivir — de ser poslble. a anticiparse a 
los cambios externos—, los puestos tambien necesitan cambiar 
constantemente. A esto se debe la necesidad de modernizar el 


concepto de puesto y hacerio dlnSmico Por ello se requiere una 
remodelacidn constante de ios puestos. tQuitn debe ocuparse de 
esto? Si se dice que el area de RH. entonces lo que se intenta es 
centralizar una actividad que esa area jamas podra conocer con 
detalle. Entonces. iquian debe ocuparse de esto? Cada persona 
que ocupa un puesto. Con ayuda de su gerente y el area de RH. 
iY la respuesta a la pregunta initial? La respuesta es positiva: 
muchas organizaciones exitosas abandon an poco a poco el con¬ 
cepto de puesto y camblan si concepto de trabajo en equipo La 
delegaciOn de autoridad ( empowerment ) al mSximo 

Resumen 

Mientras los puestos son diseftados por los demis depana- 
memos, el area de RH necesiia describirlos y analizarfos para 
determinar las caracterislicas, habilidades. aptitudes y cono- 
cimientos que necesitan tener sus ocupantes y administrar- 
los mejor Con la ftnalidad de enriquecer el conocimiento de 
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Chrysler Corporation 


Habiar de delegacidn de autoridad ( empowerment) en empresas del 
ramo automovillstico es humor negro. En general, estas empresas 
son muy tradicionallstas y conservadoras. Sin embargo, el e*ito 
reciente de Chrysler se debid a la delegacidn de autoridad. algo por 
completo desconocido en la empresa. 

La historia de Chrysler es una larga sucesidn de altas y bajas Lee 
lacocca. con su espiritu emprendedor y redo, la sacd de una profunda 
crisis. Pero esa recuperacidn durd poco. Al final de la ddcada de 1980 
las ganancias ya dedinaban de nuevo. Para su supervivencia. la em¬ 
presa dependia de las minivans y los jeeps que heredaron de Ame¬ 
rican Motors en 1987. El segmento principal del mere ado de Chrysler 
lo conformaban estadounidenses de dase media, devotos de lacoc¬ 
ca. Pero eran pocos. Despu&s de algunos intentos de drversificacibn 
—para convertirse en un conglomerado tecnoldgico y aeroespacial, 
sin Sxito— y de globalizacidn por medio de una fusidn —que no llegd 
a persuadir a la Fiat italiana—. Chrysler decidid reducir en un tercio su 
capacidad y. en la misma proportion, a su personal de cuello bianco. 
En 1991 registrd pdrdidas por S38 millones de ddlares y dejd de ser un 
serio competidor dentro de la industria automovilistica. 

Cuando. en 1992, lacocca se retird del puesto de presidente de 
Chrysler, se llevd su estilo de administration rigido y autocrOtico. la¬ 
cocca siempre dijo que su guia era Henry Ford II. autOcrata corporativo 
al estiio antiguo. El nuevo presidente de la empresa. Robert Eaton, 
que provenla de CM de Europa, tenia una mentalidad radicalmente 
distinta. Su objetivo era crear una empresa en la que el trabajo en 
equipo y la delegacidn de autoridad fueran mas que simples modis- 
mos. Eaton es una especie de capacitador capaz de construir consen- 
soen la organization, 

Eaton analizO los movimientos ondulatorios de la empresa desde 
su formation y tratO de entender quO ocurrfa. Para apoyar los esfuer- 
zos de los gerentes, Eaton creO dos puestos nuevos de vicepresiden- 
cia: uno (extemo) para satisfacer al diente y otro (interno) para tener 
una mejora continua. TratO de proporcionar a los gerentes las herra- 
mientas y la autoridad necesarias para resurgir la empresa. FormO un 
equipo de sistemas de producciOn en ef que los integrates viajaban 
por toda ei mundo para conocer y estudiar medics de mejorar y per- 
feccionar la fabricadOn. InstrumentO un ‘equipo de comportamlento 
de los gerentes* destlnado a en serial a los dirigentes a ser mds acce¬ 
sses. alentar a sus subordinates para que habfen, escucharios con 
atenciOn e induso a mirar a sus subordinate a los ojos ai habiar con 


las exigencias que los puestos imponen a sus ocupantes, el 
analtsis de puestos se basa. por lo general, en cuatro faclores 
de espectficaciOn: requisitos intelectuales, requisites flsicos, 
responsabilidades adquindas y condiciones de trabajo Los 
metodos para el anilisis de puestos son: observation, entre- 
vista, cuestionarios y mftodos mixtos El analisis de puestos 
se realtza por lo general en tres etapas: planeacidn, prepara- 


ellos Eso era una enorme novedad. El apoyo recibido de arriba permi¬ 
ts que los gerentes aceleraran sus esfuerzos de cambio. Surgieron 
los ‘equipos de plataforma con autonomia". un nuevo concepto ba- 
sado en los equipos multifuncionales que ya existian en japdn. La idea 
consistfa en reunir a todos —desde marketing hasta produccidn— 
para eliminar falias en los proyectos. acelerar el desarrollo del produc- 
to y reducir costos. Cada equipo se integraba por todas las personas 
y habilidades necesarias para transformar el vehiculo de un simple 
concepto en un producto de mertado. Proyectistas. ingenieros. fa¬ 
bricates. especialistas de compras y abastecimiento, comerciantes 
financiadores y proveedores. Todos juntos. Ese enfoque de equipo 
procurd un cambio total en la manera de desarrollar los productos. 
muy diferete a la anterior. En el enfoque de equipos de plataforma 
se desarrollan al mismo tiempo todas las partes del vehiculo Cada 
equipo se administra como una pequeria empresa automotriz o como 
un equipo de Fdrmula 1. muy pequerio e informal. Todos los miembros 
del equipo se concentran no sdlo en las piezas. sino en el vehiculo 
completo. Los flujos de comunicacidn son simultdneos y bilaterales. 
no secuenciales y unilaterales. Los lideres y los miembros tienen au 
tonomia para tomar decisiones y son responsables de los objetivos 
de la empresa. Uno de los principals resuitados de los equipos autd- 
nomos fue el Chrysler Neon. En las primeras etapas del desarrollo. los 
lideres pidieron ayuda a aliados no tradicionales. como proveedores 
y sindicatos. Los empleados de tinea contribuyeron al proyecto con 
mis de cuatro mil propuestas Los resuitados sobrepasaron todas 
las expectativas. Los japoneses se dleron cuenta Toyota hizo un tanji 
koi. Es decir, desmontaron el Chrysler Neon: centenas de ingenieros 
desarmaron el vehiculo pieza por pieza para analizar con cuidado su 
construccidn de bajo costo. El ultimo gran ejercicio de desmontaje que 
habla hecho Toyota era de los modelos de Mercedes-Benz, cuando 
Toyota se preparaba para lanzar su primer modelo de lujo. el Lexus. 
Mientras Toyota y Nissan necesitaban cinco piezas para formar un 
componente, el Chrysler Nedn necesitaba sdlo tres. Eso signified un 
elogio japonds. El presidente de Chrysler Corporation. Robert Lutz, 
explica la delegacidn de autoridad ( empowerment ): se debe eliminar 
esa tinea drvisoria entre las personas que instnimentan, las que crean 
y las que mantienen Es nuestra obllgacidn hacer que todos tengan 
libertad para iimovar, inventar y. sobre todo. para hacer que las cosas 
funcionen. 


cidn y realrzaciOn En el pasado. la descripddn y el anilisis 
de puestos representaba la base fundamental para toda accibn 
del 4rea de RH. pues permitla obtencr los apoyos econdmicos 
para el reclutamiento y la seleccidn de personal, capacitacidn, 
administracidn de sueldos y salanos. evaluacidn del desem- 
pefto, higiene y seguridad en el trabajo, ademis de informar 
al supemsor o al gerente de llnea sobre el contenido y espe- 
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dficaciones de los puestos de su Area, porque la descnpcibn 
y el analisis de puestos es una responsabilidad de llnea y una 
funcibn de stajjf. 

Conceptos clave 

Analisis de puestos Mbtodos mixtos 

Cuestionario Observacibn directa 

Descripcibn de puestos Puesio 

Entrevista Requisites del puesto 

Factores de especificacibn 

Preguntas de an&llsis 

1. iCuiles son las nociones fundamentals en el concepto de 
puesto? 

2. Explique la descripcibn y analisis de puestos. 

3 Explique la estructura del anilisis de puestos. 

4 Explique las caracteristicas, ventajas y desventajas de la 
observacibn directa 

5. Explique las caracteristicas, ventajas y desventajas del rrrf- 
todo de la entrevista 

6 Explique las caracteristicas, ventajas y desventajas del m£- 
todo del cuestionario 

7 Explique los posibles metodos mixtos. 

8. Explique las etapas en el analisis de puestos 

9. iCuales son los objetivos de la descripcibn y analisis de 
puestos? 

Ejercido 8 

A pesar de tener cerca de 1 400 empleados —y haber llega- 
do a un maximo de 1 900 empleados—, Metalurgica Santa 
Rita, S.A. (Mesarisa), aim no contaba con un registro de sus 
puestos. En otras palabras, Mesansa aun no habfa descrilo y 
analizado los puestos de los empleados por hora ni de los em¬ 
pleados por mes. Tampoco de los supervisores, jefes y geren- 
tes. Alberto Oliveira, gerente de RH de la empresa, pensaba 


que era el momento de iniciar un trabajo de tal dimension. Su 
posicibn e imagen ante la direccibn eran exedemes y necesi- 
taba dotar a las politicas y practicas de RH de un fundamento 
realista. Sin embargo, en su staff no habia personal preparado 
ni podia buscar nuevos empleados o espeoalrsus debido a las 
bmitadones econbmicas de la empresa. De esptrim abaerto y 
liberal, Oliveira pensaba que describir y malizv los puestos 
era responsabibdad de llnea de cada jefe o supervisor, pues 
con seguridad bl podia proporcionar una funcidn de staff con 
asesoria y supervisibn en esc trabajo Sin embargo, lo dtficil 
eta hater que todos compartieran esa idea y adoctrinar a toda 
la organizacibn para empezar un ampbo programa de descrip- 
cibn y analisis de los puestos de la empresa. 

Un comienzo interesante podia sct vender la idea al di¬ 
rector presidente de consdtuir una comisabn de descripcibn 
y a nalis is de puestos, que sin duda b aprobaria si Oliveira la 
coordinaba en su totalidad. Otra idea era que b comisibn exa- 
minara y aprobara todas las etapas de b descripcibn y analisis 
de los puestos de toda b empresa. Una idea mis consistta en 
dividir los puesios en ties categortas: puestos por hora (em¬ 
pleados no calificados, calificados y cspeciah/ados). por mes 
(en U fabrica o en las oficinas centrales) y ejecuttvos de nivel 
administrativo (supervisores, jefes y gerentes) Por cada cate¬ 
gory habria una metodologfa espedrica para recopibr y pro- 
cesar informacibn, y con una clara partiapaddo dd personal 
de linea. 

Alberto Oliveira estaba entusbsmado, peso al mismo 
tiempo nervioso. Como ejecutivo del staff, necesitaba pre- 
sentar un plan detalbdo sobre el desarrollo del programa de 
descripcibn y analisis de puestos, decir cbmo cordormar la co¬ 
misibn y, sobre todo, cbmo coordinar un trabajo tan extenso 
con tan pocos subordinados disponibles. Adonis, necesitaba 
trabajar la informacibn obtenida de b descripcibn y anilisis de 
puestos con las diversas areas o secciones de su dqpartamento. 
como recursos humanos, selecdbn, capadtadbn, higiene y se¬ 
guridad, administradbn de sueldos y salarios, evaluadbn del 
desempefto, etcetera. <Cbtno puede hacerio? 
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Evaluacion del desempeflo 


Lo que veri en este capftulo: 

• Que es la evaluacion del desempeflo 

• La iwponsabilidad de la evaluation del desempeflo. 

• Objetivos de la evaluacion del desempeflo 

• Beneficios de la evaluation del desempeflo. 

• MOtodos ttadicionales de la evaluation del desempeflo 

• Nuevas tendencies de la evaluation del desempeflo. 

• La entrevista de evaiuaciOn del desempeflo. 

Objetivos de aprendiia)*: 

• Presentat las ventajas y desventajas de la evaluation del desempeflo 

• Wostrar cpmc se conftruye un proceso dtnjmico y flexible de la evaluation del desempeflo 

• Mencionar las nuevas perspectives de la evaluation del desempeflo. 


I* Case Introductory* 




Fabrics Textll Catalina 


Todos los ejecutivos de la Fibrtca Textil Catalina reprueban la 
evaluaciOn del desempeflo Plensan que el proceso es compiicado. 
tardado y que no conduce a nada AdemSs. en luqar de mejorar las 
relaciones entre ejecutivos y subordinados. inevitablemente crea 
fricciones. conflktos y sinsabores No obstante, todos los ejecuti¬ 
vos. sin excepciOn. consideran que la evaluacion del desempeflo es 


un proceso fundamental para mejorar y para que la organization 
alcance mayores niveles de compptitividad Este es el diagnOstico 
que Elisa Mendez presents al president* de FObrica Textil Catalina, 
pues querta demostrar que era necesario cambiar el ptoceso de 
evaluacion del desempeflo que la organization empleaba hasta 
entonces 
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Vivimos en un mundo en el cual siempre evaluamos el des- 
empeflo de las cosas, de los objetos y de las personas que nos 
rodean. Queremos saber hasta ddnde llega el volumen del 
equipo de sonido que compramos, a cuinia velocidad corre 
nuestro automdvil en una autopista, cdmo reaccionan nues- 
tros amigos ante determinadas situaciones dificiles en las que 
nos metimos, cdmo va el rendimiento de nuestra cuenta de 
ahorro en relacidn con otras inversiones, cdmo marchan las 
acetones en la bolsa de valores, que resultados obtiene nues¬ 
tra empresa, cdmo se comporta nuestra novia en momentos 
dificiles, y cosas por el estilo. la evaluacidn del desempefio es 
algo comun y corriente en nuestra vida. y tambien en la de las 
organizaciones 

^Que es la evaluation 
del desempeno? 

Nuestro inters particular no estS en el desempefio en general, 
sino, especificamente, en el desempefio en un puesto, es decir, 


en el comportamiento de la persona que lo ocupa Hste des¬ 
empefio es situacional. Varia de una persona a otra y depende 
de innumerables factores condicionantes que influyen mucho 
en el. El valor de las recompensas y la perception de que dstas 
dependen del afSn personal, determinan la magnnud del es- 
fuerzo que el individuo estS dispuesto a hacer. Es una relaciOn 
perfecta de costo-benefido. A su vez. el esfuerzo individual 
depende de las habilidades y las capacidades personales y de 
su pertepciOn del papel que desempertari Asi, el desempefio 
en el puesto esii en funciOn de todas las variables que mas lo 
condidonan. 

La evaluaciOn del desempefio es una apreciacidn siste- 
mitica de cdmo se desempefla una persona en un puesto y 
de su potencial de desarrollo. Toda evaluacidn es un proceso 
para estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una 
persona Para evaluar a los indmduos que trabajan en una or- 
ganizacidn se aplican vanos procedimientos que se conocen 
por distintos nombres, como evaluacidn del desempefio, eva¬ 
luacidn de meritos, evaluacidn de los empleados, informes de 


A Nota interesante- 

La historia de la evaluacidn del desempeno 
Las practicas de la evaluacidn del desempefio no son nuevas. Desde 
que una persona empled a otra, el trabajo de £sta se evalud en funcidn 
de la relacidn costo-beneficio Los sistemas formales de evaluacidn 
tampoco son recientes. En plena Edad Media, la Compaflia de jesus. 
fundada por san Ignacio de Loyola, ya utilizaba un sistema combinado 
de informes y notas de las actividades y el potencial de cada jesuita 
que predicaba la religidn por todo el mundo, en una dpoca en la cual los 
navfos de vela eran la unica forma de transpose y de comunicacidn 
El sistema estaba compuesto por dasificaciones que los miembros 
de la orden preparaban de si mismos, por informes de los superiores 
sobre las actividades de sus subordinados y por informes especiales 
redactados por todo jesuita que considerara tener informacidn sobre 
su propio desempefio o el de sus colegas y que, de lo contrario, esta 
le resultana inaccesible al superior Mucho tiempo despues, alrededor 
de1842, el servicio publico de Estados Unidos implantd un sistema de 
informes anuales para evaluar el desempefio de sus trabajadores En 
1880, el ejdrcito estadounidense adoptd el mismo sistema y. en 1918, 
General Motors disefid un sistema para evaluar a sus ejecutivos. Sin 
embargo, fue sdlo hasta despuds de la segunda Guerra Mundial cuan- 
do los sistemas de evaluacidn del desempefio empezaron a proliferar 
en las empresas No obstante, el interds se dirigia exdusivamente a la 
eficiencia de la mdquina como medio para aumentar la productlvidad 
de la organizacidn. A principios del siglo xx, la escuela de la adminis- 
tracidn cientifica propicid un fuerte avance de la teorla de la adminis- 
tracidn que, con su propdsito de aprovechar la capacidad dptima de la 
mdquina. dimensiond en paralelo el trabajo del ser humano y calculd 
con precisidn el rendimiento potencial, el ritmo de operacidn. la nece- 
sidad de lubricacidn, elconsumo de ertergia y el tipo de ambiente fisico 
exigido para su funcionamiento. Sin embargo, la importance puesta 


en el equipamiento y el consiguiente planteamiento mecanicista de 
la administracidn no resolvieron el problema de aumentar la eficiencia 
de la organizacidn Asi, el individuo. en forma de un “aprietabotones”. 
se veia como objeto moldeable a los intereses de la organizacidn y 
ficilmente manipulate, pues se consideraba que su motivacidn obe- 
decia tan sdlo a objetivos saiariales y econdmicos Con el transcurso 
del tiempo se comprobd que las organizaciones lograron resolver los 
problemas relacionados con la primera variable (la mSquina). pero no 
progresaron en absoluto en la segunda: el ser humano La eficiencia 
de las organizaciones aun no era mis que una buena intencidn. 

Con la escuela de las relaciones humanas vino una revision total 
del planteamiento El interfs principal de los administradores se des- 
ligd de las miquinas y se enfoed en las personas. Con el advenimiento 
de las nuevas teorias de la administracidn. tas mismas cuestiones 
que se plantearon respecto de la mdquina se transfirieron a la gente. 
t Cdmo conocer y medir el potencial de las personas? c C0mo conseguir 
que aprovechen todo ese potencial? yCuSI es la fuerza bSsica que 
impulsa su energia hacia la accidn? Estas interrogantes dieron lugar 
a infinidad de respuestas y provocaron el surgimiento de tdcnicas 
administrativas capaces de crear las condiciones para mejorar de ver- 
dad el desempefio humano en las organizaciones. asi como toda una 
avalancha de teorias sobre la motivacidn laboral. Toda la secuencia 
posterior de teorias de la administracidn y la organizacidn que sur- 
gieron tuvo un efecto corrtundente: la importancia del ser humano 
en las organizaciones y su papel para dar dinamismo a los demSs 
recursos de la organizacidn Sin embargo, no se podia dejar ese papel 
a la suerte No sdlo era necesario plantear y poner en funcionamiento 
el desempefio humano. sino tambien evaluarto y orientario a deter- 
minados objetivos comunes. 
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Valor 
de las 

retompensas 


Capacidades 

an 

individuo 



Desempefto 
en el puesto 


3 Desarrollar un estilo de administration democrttico. partici- 
pativo y tonsuitivo 

4 Crear un propOsito de diretciOn y mejora continua de las per¬ 
sonas. 

5. Cenerarunaenpectathrapermanemedeaprendizaje. innova- 
c iOn y desarroito personal y prof esional. 

5 Transformar la evaluation del desempefto en un procesa de 
diagnOstito de oportunidades de cretimiento. en lugar de un 
sistema artatrarlo basadoetijuicios 


Perception de put 
las recompensas 
dependen del 
esfuerzo 


Percepciones 

dela 

funcidn 


Figuia 9.1 Factores que afectan el desempefto en el puesto' 


avarice, evaluaciOn de la eficiencia en las funciones, etcetera. 2 
Algunos de estos conceptos son intercambtables. En resumen, 
la evaluaciOn del desempefto es un concepto dinlmico, porque 
las organLzaciones siempre evaluan a los empleados, formal o 
informalmente. con cierta continuidad Ademls, la evaluaciOn 
del desempefto represent una Kernel de admimstraciOn im- 
presdndible en la actividad administrativa Es un medio que 
permite detectar ptoblemas en la supervision del personal yen 
la integraciOn del empleado a la organization o al puesto que 
ocupa, asi como discordancias, desaprovechamiemo de em¬ 
pleados que uenen mas potencial que el exigido por el puesto, 
ptoblemas de motivadOn, etcetera. De acuerdo con los tipos 
de problemas identificados, la evaluaciOn del desempefto sirve 
para definir y desarrollar una polllica de RH acorde con las 
necesidades de la orgamzaciOn. 



El empleo adecuado de la evaluacton del desempefto 

Los primeros pasos del entargado de la funciOn de administration 
de Retursos Humanos dirigidos a instrumentar la evaluaciOn del 
desempefto deben ser 

1. Carantizar un tlima laboral de respeto y confianza personal. 

2. Propiciar que se asuman responsabilidades y definan metas 
de trabajo. 


LAWLER III EDWARD E y PORTER. LYMAN, Aimctdcni Altitudes of 
Effective Managcnal Perfoimance. en Vroom. Vino: y Deci, Edward 
L (orgs.). Management and Motivation. Middlesex. Penguin, 1973, p. 
256 

s En ingles lambitn recibe diferenies nombres. como merit ruling, per- 
sonn^review. personnel appraisaj^merir evaluation, employ rr appraisal, 
peqormonti-vppiaista/. employee rating progress r epor t, perjormanef^a- 
luotjon, etcetera 


La responsabilidad de la evaluation 
del desempeno 

De acuendo con b politica de RH que adopte b orgamzaciOn, 
la responsabilidad de b evahuaOn del desempefto se atnbuye 
al gerente, al propio individuo, al individuo y a su gerente, al 
equtpo de irabarjo. al area encargada de b adnunisuaciOn de 
Recursos Humanos o a una comistOn de evaluaciOn del des¬ 
empefto. Cada uru de estas sets opciones implica una filosofb 
de acciOn. 

El gerente 

En casi lodas las organtzaaones. el gerente de llnea asume la 
responsabilidad del desempefto y evaluaciOn de sus subor- 
dinados. En elbs, el propio gerente o el supervisor evaluan 
el desempefto del personal con asesorla del area encargada 
de administrar a las personas, b cuat establece los medios y 
criterios para tal evaluaciOn. Como el gerente o el supervisor 
no cueman con conoctmtemos especialtzados para proyeciar, 
mantener y desarrolbr un plan sistematico de evaluaciOn. el 
area encargada de b admimstraciOn de las personas desempe- 
fta una funciOn de slafj y se encarga de instituir, dar segutmien- 
to y conirolar el sistema, si bien cada jefe conserva su autori- 
dad de linea y evalua el trabajo de los subordinados por medio 
del esquema que marca el sistema En tiempos modemos, esta 
fonna de irabagar proporciona mayor libertad y flexibilidad 
para que cada ggrente sea, en tealidad. el administrador de 
su personal. 

La propia persona 

En las organizabones mis democrat teas, el propio individuo 
es responsible de su desempefto y de su propia evaluaciOn. 
Esas organizaciones emplean b autoevaluaaOn del desempe¬ 
fto. de modo que cadi persona evalua el propio cumplimiento 
de su puesto, eficiencia y eficaaa, conforme a determmados 
indicadores que le proporoonan el gerente o b orgamzaciOn. 

El individuo y el gerente 

Hoy en db, bs organizabones adoptan un esquema, avanzado 
y dinlmico, de b administration dej desempefto En este caso, » 
resurge b anugua admimstraciOn por objetrvos (APO). pero 
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ahota con una nueva presentadbn y sin los conod dos traumas 
que caracierizaban su ejecucibn en las organizaciones, como 
arbitrariedad, autocracia y el constante estado de tensibn y an- 
gusria que provocaba en los involucrados. Ahora, la APO es 
en esencia democratica, panicipativa, incluywue y muy raoti- 
vadora. Con esta nueva APO, la evaluacibn del desempeflo se 
orienta por los siguientes caminos: 

1. Formuloddn de objetivos mediante amsenso: es d pnmer 
paso de la nueva y panicipativa APO, los objetivos son 
formulados en conjunto por el evaluado y su gerente, me- 
diante una autfntica negociaciOn para llegar a un consen- 
so. Los objetivos no deben imponerse, sino establecerse 
mediante consenso. Cuando se alcanzan, la empresa debe 
obtener un beneficio, y el evaluado, sin duda, una pane 
directa del mismo, como un premio o algun tipo de re- 
muneracibn variable. Independientemente de la forma, el 
incentivo debe ser fuene y convincente para provocar y 
mantener cieno tipo de componamiento. 

2. Compromise personal para alcanzar los objetivos formulados 
de comun acuerdo: en algunos casos se presenta una es- 
pecie de contrato formal o psicolbgico que represents el 
pacto respecto de los objetivos. El evaluado siempre debe 
aceptar plenamente los objetivos y es necesario que tam- 
biin acepte su compromiso intimo para alcanzarlos. fata 
es una condicibn sine qua non de! sistema. 

3. Acuerdo y negotiat ion con el gerente respecto de la asignacidn 
de los rccursos y de los medios neccsarios para alcanzar los 
objetivos: una vez definidos los objetivos mediante con¬ 
senso y obtenido el compromiso personal, lo siguiente es 
obtener los recursos y los medios para alcanzarlos con 
eficacia. Sin recursos y sin medios, los objetivos sblo serin 
quimeras. Esos recursos y medios pueden ser materiales 
(equipos, miquinas, etc ), humanos (equipo de trabajo, 
etc.) o tambitn inversiones personales en la capacitacibn 
y el desarrollo profesional del evaluado. Representan una 
forma de costo necesario para alcanzar los objetivos de- 
seados. 

4. Desempefio: se trata del componamiento del evaluado en- 
caminado a lograr efectivamente los objetivos. El aspecto 
principal del sistema reside en este punto. El desempeflo 
constituye la estrategia individual para alcanzar los objeti¬ 
vos pretendidos. 

5. Mediadn constante de los resultados y comparaddn ccm los 
objetivos: se trata de constatar el costo-benehcio del pro- 
ceso. La mediciOn de los resultados, al igual que los ob- 
jetivos, debe tener fundamentos cuantiiativos crelbles y 
confiables y, al mismo tiempo, que proporcionen una idea 
objeliva y clara de cbmo marchan las cosas y cbmo se 
encuentra el esfuerzo del evaluado 

6. Realimentatidn intensa y continua evaluation conjuma: esto 
implica una gran cantidad de realimentacibn y, sobre 
todo, un amplio apoyo a la comunicacibn, con tl abjeto 
de reducir la discoidancia y de incrementar la consisten- 
cia. El evaluado debe saber cbmo esti funcionando para 


Nota irrteresante- 

Cambist el pasado por el future) 

Coo esta concepdbn. la evaluacibn del desempeflo no comienza 
par la apreciartbn del pasado. sino por la preparation para el fu¬ 
ture. Esti mis arientada a la planeacidn del desempeflo future 
que a juzgar el desempeflo pasado. Esto no se fimita sblo a eflo. 
sino que tambgn procura orientar el desempeflo hacia los fines ya 
negociadps y establecidos. con base en todos los recursos nece- 
sarios para su adecuada consecucibn. con mediciones adecuadas 
y comparatlvas y, sobre todo. con la saiidez praporciooada por la 
rsalrmentaobn y evaluation continua. Es lo mejor para asegurar 
ire desempeflo conforme a las necesidades de la organization y a 
los objetivos del plan de vida y carrera del evaluado. 


establecer una relacibn erure su esfuerzo y el resultado 
akanzado. 

El equipo de trabajo 

Otra opcibn es pedir al propio equipo de trabajo que evaltie 
el desempeflo de sus miembros y que, con cada uno de ellos, 
tome las medidas necesanas para mejorarlo mis y mis. En este 
caso, el equipo asume la responsabilidad de evaluar el desem¬ 
peflo de sus participantes y definir sus metas y objetivos. 

El drea de RH 

Esta opcibn es comOn en las organizaciones mis conservado 
ras, pero se esti abandonando debido a su caricter en ext re mo 
centralizador y burocritico. En este caso, el irea encaigada de 
la administracibn de recursos humanos es la responsable de 
evaluar el desempeflo de todas las personas de la organization 
Cada gerente proporciona iniormaobn sobre el desempeflo 
pasado de las personas, la cual se process e interprets para ge- 
nerar informes o programas de accibn coordinados por el irea 
encargada de la administracibn de recursos humanos Como 
todo proceso centralizador, exige reglas y normas burocriticas 
que restringen la libenad y flexibilidad del sistema. Tiene la 
desventaja de funcionar con porcentajes y promedios, no con 
el desempeflo individual y Onico de cada persona. Trabaja con 
lo gentrico y no con lo particular. 

La comisidn de evaluacibn 

En esta opcibn, la evaluadbn del desempeflo es responsabi- 
lidad de una comisibn designada para tal efecto. Se trata de 
una evaluacibn colectiva hecha por un grupo de personas La 
comisibn suele induir a personas que pertenecen a diversas 
ireas o departameruos, y lener miembros permanemes y tran- 
siiorios. Los miembros permanentes y estables (como el pre- 
sidente de la organizacibn o su representante, el dirigente de 
RH y el especialisia en evaluacibn del desempeflo) participan 
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© Nota interesante- 

Ventajas y desventajas de la evaluacidn del 

desempeflo de 3S0* 

Vnta|ns: 

• El sistema es mis amplio y las evaluaciones provienen de rou- 
chas perspectivas. 

• La informaciOn tiene mejor calidad. La calidad de los evaluado 
res es mis importante que la calidad mrsma 

• Complementa las iniciativas de calidad total y otorga impor- 
tancia a los clientes intemos/externos y at equipo. 

• Como la realimentaciOn proviene de variosevatuadores. permi- 
te integrar diferentes puntos de vista. 

• La realimentaciOn proporcionada por loscompaAeros de trabajo 
y terceros puede aumentar el desarrolki personal del evaloado 

Deivantajas: 

• El sistema es administ rativamente comptejo porque debe com- 
binar todas las evaluaciones 

• La realimentaciOn puede intimidar al evaluado y provocar re- 
sentimientos. 

• Puede generar evaluaciones diferentes y encontradas debido a 
los diversos puntos de vista. 

• El sistema requiere de capacitaciOn para funcionar bien. 

• Las personas pueden tomarla a juego o se pueden coludir. e 
invalidar asi la evaluacidn de extras. 


en todas las evaluaciones, y su papel consiste en mantener el 
equilibiio de los juicios, el cumplimiento de Us normas y la 
pemunencia del sistema Los miembros transiiorios son el ge- 
rerue de cada evaluado y su superior. Esta variante se critica 
por srr centralizadora y por su esplntu de enjuiciamiento, no 
de orienudOn y de mejora continua del desempeflo. Recibe 
Us mismas crfticas que el caso anterior. 

En U actualidad exisle U tendencia a depositar U respon- 
sabilidad de U evaluacidn del desempeflo en man os del propio 
tndividuo, con U perticipaciOn de U gerencia, para establecer 
los objetivos en forma de consenso. 

Evaluacidn de 360° 

La evaluacidn del desempeflo de 360° comprende el contexcto 
extemo que rodea a cada persona. Se trata de una evaluacidn 
en forma circuUr realizada por todos los elemcntos que tienen 
algun upo de interaccidn con el evaluado. Pamcipan en clU 
el superior, los colegas y/o compafteros de trabajo, los subor- 
dinados, los clientes intemos y los extemos, los proveedores 
y codas las personas que giran en tomo al evaluado con un 
alcance de 360°. Es la forma nUs completa de evaluacidn, por¬ 
que la informacidn proviene de todos Udos y propomona Us 
condidones para que el individuo se ajuste a las muy distintas 


Ana de tomnifin de 

Rtcufios Uam 5 evaluacidn del 

Humans desempeda 



FtgiKil.2 Evaluacidn de 360“. 

deman das que redbe de su cocuexlo Uboral o de sus diferen¬ 
tes asociados. No obstante, el evaluado se encuemra en una 
pasaiela bajo U vista de todos, atuaddn que no es nada facil 
Si no esU bien prepandb o si no tiene una mente abiena y 
recepbva para este Upo de evaluaadn aznplu y envolvente. el 
evaluado puede ser muy vulnerable. 



Fabric* Textil Catalina 

En FJbnca Textil Catalina, cada ejecutivo evalua cl desempeflo de 
sus subordinados La evaluacidn descicnde de la dma a la base 
Y puede tener lineamientos autocrdticos e impositivas Si usted 
fuera Elisa Mendez, ^edmo presented! las desventajas de este 
tipo de evaluacidn del desempeflo ante la dkeccidn de la empresa? 

Objetivos de la evaluacidn 
del desempeno 

La evahiadOn del desempeflo ha dado lugar a innumerables 
demostraciones en favor' y a otras sin duda en contra. 4 Sin 
embargo, poco se ha hecho para compaobar, de forma real y 
metOdica, sus efeaos. Con el supucsto de que U selection de 
RH es una especie de control de calidad en U recepciOn de U 
materia prima, habrl quien diga que U evahubbn del desem¬ 
peflo es una especie de inspeccidn de calidad en U lines de 
momaje. Las dos alegorias se refieren a una posiciOn pasiva, 
sumisa y faulisu dd individuo que se evahka en rcUciOn con 
la organizacidn de la cual forma pane, o preier.de hacerlo, y 

MAVFIELD. HAROLD, "In Odnar oi Perfor ma nce Appraisal*. Harvard 
Business Review, marzo-abri! de 1960, p 81 SRjs* umb«en Kindalland. 
Alva F, y Gaua, James, "Posurvc Program lor Appraisal*. Harvard Bun- 
ness Review, noviembee-diciembre de 1963, p. 133. 

MCGREGOR. OOUGLA5, "An Uneasy Look al Performance Appraisal*, 
Harvard Business Renew, mjyo-pmio de 1937, p. 89 
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if Nota interesante- 

La importancia de la realimentatifln 

Meyer. Kay y French' mencionan un estudio tientifico realizado 
por General Electric Company para comprobar la efkacla dt su 
tradicional programa de evaluation del desempeflo Se constate 
un aspecto muy posithro: muchas personas tienen un concepto 
favorable de la evaluation del desempeflo y piensan que todo in- 
dividuo debe saber cdmo esta marchando en su puesto: asf como 
un aspecto muy negative: son de verdad pocos los gerentes que 
emplean el programa de evaluaciOn del desempeflo por iniciativa 
propia. sOlo lo hacen condicionados a un fuerte control y pago. a 
pesar de saber que el sistema pretende mejorar el desempeflo de 
sus subordinados. 

Tal como ocurria en la mayor parte de las organizaciones. el 
programa tradicional y general para evaluar el desempeflo anual 
en GE tenfa dos propOsitos principals: 

1. justificar la action recomendada por el superior respecto del 
salario. 

2. Encontrar una oportunidad (de carScter motivational) para 
que el superior revisara el desempeflo del subordinado y 
discutir la necesidad de mejorar; por tanto, el superior pro- 
gramaba planes y objetivos para mejorar el desempeflo del 
subordinado. 

La medida mSs urgente fue modificar la estructura y los ob¬ 
jetivos del sistema de GE. 


a un planteamiento rigido, mecanizado, distorsionado y limi- 
tado de la naturaleza humana. La evaluation del desempeflo 
no se puede restringir a la opinion superficial y unilateral de 
algunos respecto del comportamiento funcional de la persona. 
Es preciso profundizar mis, encontrar las causas y establecer 
perspectivas de comun acuerdo con el evaluado. Si es necesa- 
rio modificar el desempeflo, el principal interesado (el evalua¬ 
do) no solo debe conocer el cambio planeado, sino tambitii 
saber por qu< se debe modificar y si es necesario hacerlo Debe 
retibir la realimentaciOn adecuada y redutir las discondantias 
relativas a su actuaciOn en la organization 

La evaluaciOn del desempeflo no es un fin en si, sino un 
instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los re- 
sultados de los recursos humanos de la organization. Para al- 
canzar ese objeuvo bOsico (mejorar los resuliados de los recur¬ 
sos humanos de la organization), la evaluaciOn del desempeflo 
pretende alcanzar diversos objetivos intermedios. Puede lener 
los siguientes objetivos intermedios: 

’ MEYER. HERBERT H.. KAY. EMANUEL, y FRENCH ]R. |0HN R. P . 
“Spfft Rules in Performance Appraisal, en Dalton. Gene Lewrence, 
Paul R. (orgs.), Motivation and Control in Organizations, Homewood. Ri¬ 
chard D. Irwin, Dorsey. 1973, pp. 378-389 


1 AdecuaciOn del mdmduo al puesto. 

2. CapatitaciOn. 

3 Promotion. 

4. Incentivo salaria) por buen desempeflo 

5. Mejora de las relaciones humanas entre superaores y su¬ 
bordinados. 

6 Auioperfectionamiento del empleado. 

7 Information basica para la investigation de recursos hu¬ 
manos 

8. Estimation del potential de desarrollo de los emplea- 
dos 

9 Estlmulo para una mayor productividad 
10 Conocimienio de los indicadores de desempeflo de la 
organization. 

11. RealimentaciOn (feedback) de information al indhriduo 
evaluado. 

12 Otras decisiones de personal, como transferencias, a»- 
traiaciones, etcetera. 

En resumen, los objetivos fundamcniales de la evaluaciOn 
del desempeflo se pueden presentar en tres Eases: 

1. Permilir condiciones de mediciOn del potenctal humano 
para determinar su plena utilization. 

2. Permitir que los recursos humanos se traten como una 
importante ventaja competitiva de la organization, cuya 
productmdad puede desarrollarse, obviamente, segfln la 
forma de administration. 

d Nota interesante- 

Tecnologia de la information y evaluation 
del desempeflo 

La tecnologia de la information (Tl) estS cambiando la administra¬ 
tion de los Recursos Humanos. En el mercado hay muchos progra- 
mas de software de bajo costo que sinien de plataforma para la 
evaluaciOn del desempefloy que of recen menus con varias dimen- 
slones (factores de evaluaciOn con distintos grados). inclusive au- 
tonomla. iniciativa. comunicaciOn. tomade decisiones. planeaciOn 
y productividad. Cada dimension cubre varios factores de evalua¬ 
ciOn. Por ejemplo. la comunicaciOn cubre factores separados. como 
redacciOn. comunicaciOn verbal, receptividad dela realimentaciOn, 
vision crrtica. habilidad para escuchar. habilidad para mantener in- 
formados a los demis. apertura mental, etcetera Otros sistemas 
ofrecen una version compleja de la escala grifica que veremos a 
continuaciOnyque permiten que el evaluador navegue por catego- 
rias del desempeflo y subfactores. El EPM (Electronic Performance 
Monitoring) es otro producto de la Tl que facilita la evaluaciOn del 
desempeflo En realidad, las organizaciones estOn empleando re¬ 
des computarizadas que permiten evaluar de manera cotidiana el 
desempeflo individual. Esto permite que quienes se conecten al 
sistema se supervisen a si mismos y sepan exattamente cuJndo 
y cOmo corregir sus debilidades y f alias. 
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3. Ofrecer oponunidades de credmiemo y condiciones de 
panidpaciOn efectiva a todos los miembros de la orga¬ 
nization, sin oKidar tanto los objetivos organizational 
como los objetivos de los individuos 

Beneficios de la evaluation 
del desempefto 

Cuando un program* de evaluaciOn del desempefto se planea, 
coordina y desarrolla bien genera beneficios de cono. mediano 
y largo plazos. Los pnnapales beneficianos son el individuo, 
el gerente, la organization y la comunidad. 

Beneficios para el gerente como 
administrador de personas 

• Evaluer el desempefto y el comportamiento de los subor- 
dinados, con base en factores de evaluaciOn y, sobre todo, 
comar con un sistema de mediciOn capaz de neutralizar la 
subjetividad. 

• Proporcionar medidas para mejorar el estAndar de desem¬ 
pefto de sus subordinados. 

• Comunicarse con sus subordinados para hacerles com- 
prender que la evaluaciOn del desempefto es un sistema 
objetivo, el cual les permite saber cOmo estA su desem- 
peno 

Beneficios para la persona 

• Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos del 
comportamiento y desempefto de los trabajadores que la 
empresa valora. 

• Conocer las expectativas de su lider en cuanio a su des¬ 
empefto y, segvin su evaluaciOn, sus puntos fuertes y di- 
biles. 

• Conocer las medidas que el lider toma para mejorar su 
desempefto (programas de capacitaciOn, de desarrollo, 
etc.) y las que el propio subordinado debe realtaar por 
cuenta propia (aprendizaje, correcciOn de errores, cali- 
dad, atenciOn en el trabajo, cursos, etcetera) 

• Hacer una autoevaluadOn y una crltica personal en cuan- 
to a su desarrollo y control personales. 

Beneficios para la organization 

• Evaluar su potendal humano de corto, mediano y largo 
pLazos, y definir la contnbuciOn de cada empleado. 

• Identificar a los empleados que necesuan rotarse y/o per- 
feccionarse en determinadas Areas de actividad, y selec- 
cionar a quienes estAn listos para un ascenso o transfe- 
rencia. 

• Dinamizar su polftica de RH mediante oponunidades a 
los empleados (ascensos, crecimiento y desarrollo perso¬ 
nal), con el estimulo a la productividad y la mejora de las 
re lactones humanas en el trabajo. 


M6todos tradicionales de evaluation 
del desempefto 

El problema de evaluar el desempefto de grandes grupos 
de personas en las organizaciones generO soluciones que se 
transformaron en mitodos de evaluaciOn muy populares. Se 
trata de los llamados mttodos tradicionales de evaluaciOn del 
desempefto. Estos mCtodos varfan de una orgamzadOn a otra, 
porque cada una tiende a consular su propio sistema para 
evaluar el desempefto de las personas, conforme el nive! je- 
rtrquico y las Areas de adscripdOn del personal, por ejemplo. 
sistema de evaluaciOn de gtrentes, de empleados por mes o 
por hora, de vendedores, etcetera Cada sistema se sujeta a 
determinados objetivos especificos y a ciertas caracieristicas 
del personal implicado. Se puedcn emplear varios sistemas 
de evaluaciOn del desempefto y estructurar cada uno de ellos 
en forma de metodo de evaluaciOn adecuado para el tipo y 
las caractertsticas del personal implicado. Esta adecuaciOn es 
importante para que el metodo pnoduzca buenos resultados. 
La evaluaciOn del desempefto es un medio, un meiodo y una 
herramienta, pero no un fin en si. Es un medio para recopilar 
informaciOn y datos que se puedan registrar, procesar y canali- 
zar para mejorar el desempefto humano en las organizaciones 
En el fondo, no pasa de ser un sistema de comunicaciOn que 
opera en sentidos horizontal y vertical 

Los principales mOtodos de evaluaciOn del desempefto 

son: 

1. Mitodo de escalas grAficas. 

2. Metodo de election foreada. 

3. Metodo de investigaciOn de campo 

4. Meiodo de incidentes criticos. 

5. Metodos mixtos. 

Metodo de escalas graficas 

Este es el metodo mAs comvin y divulgado por su sendllez. Su 
aplicaciOn requiere lener sumo cuidado a fin de neutralizar la 
subjetividad y los prejuicios del evaluador, los cuales pueden 
interferir en los resultados Es objeto de muchas crlticas, sobre 
todo cuando reduce los resultados a expresiones numericas 
por medio de traumientos estadisticos o matemAticos para 
neutralizar las distorsiones de orden personal de los evalua- 
dores. 

El metodo de escalas grAficas mide el desempefto de las 
personas con factores ya definidos y graduados As!. utiliza un 
cueslionario de doble entrada, en el cual las llneas horizonta- 
les representan los factores de evaluaciOn del desempefto, y 
las columnas verticales, los grados de variaciOn de esos facto¬ 
res. Estos se selecdonan y escogen para definir las cualidades 
que se pretende evaluar en las personas Cada factor se define 
mediante una descnpciOn sumaru, simple y objetiva Cuanto 
mejor sea esa descnpciOn, tanto mayor serA la precision del 
factor. Cada uno se dimensiona de modo que retrate desde un 
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insatisfactoria - mcedtmt dt 

da produccldn producdOo 

Figura 9.1 Esealas grificas continual. 
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Figura 9.4 Esealas grSficas swnicontinuas. 
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Figura 9.S Eltalas graftcas discontinuas 


desempefto ddbil o insatufactono hasta uno Optimo o excelen- 
te. Entre estos dot extreme* hay tres opciones: 

1. Estate grdficas conhnuas: son esealas en lac cuales sOk) 
se definen los dos puntos extremos, y la evaluaciOn del 
desempefto se sittia en un punto cualquiera dt la llnea 
que los une Existen un Umite mfnimo y un limite mAxi- 
mo para la vanaciOn del factor evaluado. La evaluaciOn se 
ubica en un punto cualquiera de ese range de variation 

2. Esealas grdficas scmkonlinuas el iratamiento es idinuco al 
de las esealas conlinuas, pero con la dtferencia de que, 
entre loc puntos extremos de la escala (llmites minimo y 
mAximo), se tncluyen puntos intermedios definidos para 
facilitar la evaluaciOn 

3. Estate grdficas discontinue*, son esealas en las cuales ya 
se establectO y describtO la posiciOn de sus marcas, y de 
las que el evaluador tendra que escoger una para valorar 
el desempefto. Todos los ejemplos que presentsremos a 
continuaciOn serin de esealas grificas discontinuas. 

Para facilitar Us evaluaciones, las esealas discontinuas 
se representan con grificas de dos entradas: en las eniradas 
horizon tales Olneas) se colocan k* factores de evaluaciOn del 
desempefio, y en las venicales (columnas), los grade* o caiifi- 
caciones de los factores De ahl surge el cuadro de dos entradas 
caracterlstico de este me lock) de evaluaciOn. 

Algunas orgamzaciones empfean el mOtodo de evaluaciOn 
de esealas grificas para atribuir puntos con objeto de cuan- 
tificar los resultados de modo que fatilite las comparactones 
entre empleados. Los factores se ponderan y adquieren valores 
en puntos de acuerdo con su imporuncia en la evaluaciOn. 
Una vez termirtada la evaluaciOn, se cuentan los puntos de 
los evaluados. Esta enorme simphficaciOn de la evaluaciOn 
del desempefto presents una buida paradoj: por una pane se 


© Nota interesante- 

C6mo manejar el mOtodo de evaluaciOn 
de esealas griftcas 

El mdtcxio de evaluaciOn de esealas grificas se debe emplear con 

sumo cuidado para evitar desviaciones como las siguientes: 

1. Criteria nebulosos . como los factores permiten distintas in- 
terpretaciones. es rtecesario emplear frases descriptivas que 
definart con precision cada f actor de la evaluaciOn. 

2. Efecto de halo: se antiende como la influencia que produce 
la impresiOn general de un evaluado. Este efecto hace que el 
evaluador considere esta impresiOn general cuando evalua 
cada factor. 

3. Tendencia central se reftere a la tendencia a evaluar todos los 
factores de la mtsma manera, de modo que todos merezean 
la misma caOfkaoOn 

4. Benevolencio frente a rigor exagerodo algunos evaluadores 
son benevolentes, mientras que otros son rigurosos Esto 
implica subjetividad en la evaluaciOn. 

5 Prejuicio s es la tendencia de evaluar diferencias individuales. 
como edad. raza o sexo. que afectan la evaluaciOn de las per¬ 
sonas. 


cuanufican lot trsultadot y se faciliun las com pa raa ones en 
itrminos globaies. pero por otra se reduce la compleja game 
de desempefto a un simple numero carente de stgnificado En 
el caso de la figura 9.7, la cantidad mixima de puntos que 
puede obtener un evaluado es 85, y la minima, 6. 

Ventajas del m6todo de esealas grSficas 

1. Ofrece a los evaluations un mstrumento de evaluaciOn 
ficil de entender y sencillo de aphear. 

2. Permile una vision integral y resumida de los factores de 
evaluaciOn, es decir, las caracteristtcas del desempefto 
mis lmportantes para la empresa y la situaciOn de cada 
evaluado ante ellas. 

3. Simplifies en gran medida el irabajo del evaluador, y el 
registro de la evaluaciOn no es muy compbcado. 

Desventajas del mStodo de esealas grdficas 

1. No brinda fkxibilidad al evaluador, pues se debe ajusiar 
al mstnimento en tugar de ajustario a las caracteristicas 
del evaluado. 

2. Esti sujeto a distorsiones e interferencias personate de 
los evahiadones, quienes tienden a generalizar su aprecia- 
ciOn de los subordinados en todos los factores de eva¬ 
luaciOn. Cada persona perdbe e interpreta las situaciones 
de acuerdo con su “campo psicoiOgtco*. Esta interferenda 
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Flgura 9.6 Evaluacidn del desempeflo con el mdtodo de escalas grlficas 


subjcliva y personal, de orden emodonal y psicotogico, 
Indira a algunos evaluadores al electo del halo o al electo 
de los estereottpos. por los cuales las evaluadores cortsi- 
deran que un empleado sobresaliente es Optimo en todos 
los factores Por este mrsmo efecto. un evaluador muy ero¬ 
genic puede considerar que todos sus subordiradoo son 
toierables o d Chiles en todos los aspect os 


3. Tiende a caer en la rutina y a esundarizar los resultados 
de las evahiaaones. 

4. Necesiia proceduneentos tame mdricos y estadlsricos para 
corregir distoniones, ad cooao far influencia personal de 
los evaluadores 

5. Tiendc a presen Ur resuhadoa condescendiemes o exigen- 
tes de todos sus suho o dina dos 
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Factores de evaluation CallftcaclOn Puntos 
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presta a los colegas. la 
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Figura 9.7 EvaluaciOn del desempefio con el metodo de escalas grjficas y puntos 


M6todo de eleccion forzada 

El metodo de eleccidn forzada forced choice method) es pro- 
ducto de un equipo de tecmcos estadounidenses durante la 
segunda Guerra Mundial designado para escoger a los oficia- 


les de las Fuerzas Armadas de Estados Unidos que merecian 
ascensos A1 ejircito esudounidense le preocupaha contar cor. 
un sistema de evaluacion que neutralizara los efectos de halo, 
la subjetividad y el proteccionismo habituates del metodo de 
escalas graficas y permitiera resultados de evaluactdn mis 
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Nota interesante 


Lista de control para la evaluaciOn del desempefto 

£1 sitio de Workforce (www workforce com) sugiere la siguiente lista de Indicadores para evaluar el desempefto. en la que se considera la 
actitud. habilidad para aprender. calidad del trabajo y forma de relacionarse: 


Relaciones interpersonales: 

• excepcionalmente bien jteptado 

• trabaja bien con los demis 

• va mis all! delo satisfactory 

• cierta difkultad para trabajar con los demis 

• trabata mal con los demis 


Actitud y dedication en el tiabajo: 

• enorme entusiasmo 

• muy interesado y productive 

• no mucha iniciativa 

• un poco indiferente hacia los demas 

• evaluation negativa 


Julcio: 

• excepcranalmerrte maduro 

• por encima de la media al tomar decisiones 

• generalmente toma decisiones correctas 

• muchas veces peca de tener julcios inadecuados 

• evaluation negativa 


Independence: 

• completamente independiente 

• autonomia por encima de la media 

• generalmente independiente 

• algunas veces omiso o desaudado 

• evaluaciOn negativa 


Habilidad para aprender: 

• aprende velozmente 

• aprende con un minimo de supervision 

• aprendizaje medio 

• un poco lento para aprender 

• muy lento para aprender 

• evaluaciOn negativa 

AtenciOn al diente o consumidor 

• sumamente adecuado a las necesidades 

• brinda apoyo y es entusiasta 

• satisfactory 

• inconsistente 

• evaluaciOn negativa 


Calidad del trabajo: 

• trabajo excelente 

• muy bueno 

• calidad media 

• debajo de la media 
■ calidad inferior 

• evaluaciOn negativa 

Desempefto con diversidad cutturai 

• respeto y atenciOn a las diferencias culturales 

• reconoce pat rones propicrs y ajenos 

• satisfactory 

• necesita mejorar 

• fatta de vduntad para aceptar diferencias 


NegociadOn/soluciOn de problemas: 

• excelente uso de recursos 

• identifica daramente problemas y soluclones 

• requiere apoyo y supervision 

• irtcapaz de resolver conflittos o problemas 


Puntualidad: 

• excelente puntualidad 

• satisfactory 

• regular 

• evaluaciOn negativa 


objetivos y vilidos HI mtiodo de elecciOn forzada, aplicado 
experimenulmente. produjo resultados muy sstofactonos y, 
ttempo despues, se adaptO e tmplanto en vxrias empresas e 

Caracterfsticas del mOtodo de elecciOn forzada 

El metodo de elecciOn forzada constste en evaluar el desem¬ 
pefto personal por medio de frases altemativas que describen 

• BERKSHIRE. |. R. y HIGHLAND R. W . ‘Forced-Choice Performance Ra- 
ung A Methodological Study", Personnel Psychology, 1953. num. 6, pp. 
355-378 


el upo de desempefto individual. Cada bloque estA compuesto 
por dos, cumro o mis frases, y el evaluador debe escoger sOlo 
una o dos de las que exphean mejor el desempefto del evalua- 
do, por eso se Hama “elecciOn forzada" 

La naturaleza de Us liases es vaiiada. Sin embargo, exis- 
ten dos formas de composition 

a) Los bloques estAn compuestos por dos frases de significa- 
do positivo y dos de significado negativo El supervisor o 
el evaluador, al reaiizar la evaluaciOn, escoge la frase que 
mis se aptica y U que menos se aptica al desempefto del 
evaluado. 
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'T'Ndm.de, 
■*-—!I—:-r T r SSS 

’£ T . i 


Grupo I - OeumpeAo objettvo: 

CantWad de trabajo 44 

Caracterfstlca del trabajo 9) 



Y de«empeflo del puesto: 

del puesto ;».<.•••»• . - -■ ?%•„-»*% 

Interna . 4. **■• *■••*!« at • 


Crupo III - Caracterfstlca! del Indlvlduo: 


EspMtu de cooperation 37 

Dlgno de conflanza 36 

Inldathra 35 

Inteligencia 27 

Exartitud 17 

Olllgentia 14 

Adaptabllidad 14 

Actltud 14 

Personalidad 13 

julclo 13 

ApUcKidn 12 

Uderazgo 1C 

Conducta 6 

Oesenvoltura 6 

Salud 5 

Aseo 5 

Aipecto 4 

Entusiasmo 4 

Potential 4 


Figure 9.8 Factores mas comunes para evaluar el desempeno. con 
base en una investigation de 50 empresas ’ 

b) Los bloques estin formados tan sOlo por cuatro frases de 
signtficado posirivo El supervisor o el evaluador, al eva¬ 
luar al empleado, escoge las frases que mis se apbcan al 
desempefio del evaluado. 

Las frases que componen los conjuntos o bloques se se- 
lecdonan por medio de un procedimiento estadistico que pre- 
tende comprobar si se ajustan a los criterios existentes en la 
empresa y a su capactdad de discrimination con base en dos 
Indices: el Indice de aplicabilidad (la medida en que la frase se 
aplica al desempeno) y el fndice de discrimination (la medida 
en que la frase identifies el desempeno). 

Ventajas del mGtodo de eleccidn forzada 
El metodo de election forzada ofrece las siguientes ventajas 

1. Proporciona resultados confiables y exentos de mfhien- 
ctas subjetivas y personates porque elimina el efecto de 
generalization (halo effect). 


I VODER. DALE AdmmislTQ<ic de pcisoal e rela(oes indvstnaii, SAo Paulo, 
Mewrcjou, 1969, p. 433. 


2. Su apbcatiOn es simple y no exige preparaoOn de loseva- 
luadores. 


Oesventajas del metodo de eletcidn forzada 

El mtiodo de election forzada bene las siguientes desventajas. 

1. Su elaboration es compleja y exige una pbneaoOn cuida 
dosa y tarda da 

2. Es un metodo comporxnvo y ofrece resukados gfobales 
Discrimina a los evaluados tan solo en buenos, medics y 
malos, sin mayor information 

3. Cuando se aplica con fines del desarroOo de los recursos 
humanos, came de information sobre la capatitaciOn 
que necesitan, su potential de desarrollo, etcetera 

4. No ofrece al evaluador una notion general del resuhado 
de la evaluation. 

Q De vueta al a5oTntro52tarfo j v _ 

Fibrica Textil Catalina 

En la Fibrica Text il Catalina, el desempeno se evakia con el metodo 

de escalas grificas Elisa Mendez quiere cambiarlo. petti debe con 

veneer a la direcciOn de la empresa. Si us ted estuviese en su lugar. 

C c0mo presentarla las desventajas de esa metodoiogla’ 


Metodo de investigacidn de campo 

Es un metodo de evaluation del desempeno que se basa en 
entrevistas de un especial tsta en evaluation con el supenor 
inmediato de los subordmados, con las cuales se evaliia el des¬ 
empeno de Oslos, y se legist ran las causas, orlgenes y motives 
de lal desempeno con base en el aniltsis de hechos y situacto¬ 
nes Es un mtiodo de evaluation mis amplio que. ademis de 
un diagnOstico del desempeno del empleado. ofrece la posibi- 
lidad de plan ear con el supenor inmediato su desarrollo en el 
puesto y en la organization ’ 

Un problema de la planeatiOn y el desarrollo de recursos 
humanos en una empresa es que se necesita la nealimentaciOn 
de datos relatives al desempeno de los empleados. Sin esa rea- 
limentatiOn, el irea de RH no esti en conditiones de medir, 
controlar ni dar seguimiento a la idoneidad y eficientia de 
sus servitios. En tste senrido, el metodo de investigation de 
campo ofrece una enorme goma de apbcaciones. pues permite 
evaluar el desempeno y sus causas. planear, con el supervisor 
inmediato, los medios para su desarrollo y dar seguimiento al 
desempeno del empleado de forma mis dinimica que ottos 
mOiodos de evaluation del desempeno.’ 


* WADSWORTH GUY W., Performance Appraisal, en Whisier, Thomas 
L, y Harper. Shirley F (orgs ). Nueva York. Rinehart, Holt & Winston, 
1960 

* Idem, 
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Trabajador: 


A continoaciOn encontrari fraset del desempeno comSnadas en bloques de cuatro. En tea cotumnas lateraies. anote una V debajo del slgno V para 
indlcar la base que mejor describe el desempeAo del empleado. y del signo *-* para la frase que menu define su desempeAo No deje ningtin bloque 


sbi mania r. 

a - . - 




Num. ♦ 


Num. 

SOlo hace lo que le mandan 

01 

Tiene mtedo de pedk ayuda 

41 

Comportamiento irreprochable 

02 

Siempre tiene su acNw en orden 

42 

Acepta crftlcas constructivas 

, «r**.«u* .. . 

03 . 

- ^ ■ 

• -T 

Baja production 

43 

No produce cuando estl bajo prasiOn 

04 

Es dinAmico 

44 

* 2*" . l 

Cortes con teixtros 

♦ 

OS 

a 

Interrumpe constantemense cl trabajo 

45 

Ouda para tbmar decisiones 

06 

No se somete a influences 

46 

Merece toda la confianza 

07 

Tier* buen potential para ser desenvuelto 

47 

Tiene poca iniciativa 

08 

Nunca es desagradabie 

48 

Caprichoso al brindar el servklo 

33 

Nunca hace buenas sugerencias 

73 

No tiene formation adecuada 

34 

Se nota que *ie gusta to que hace* 

74 

Tiene buena presencia personal 

35 

Tiene buena memoria 

75 

En su servicio siempre hay errores 

36 

Le gusta reclamar 

75 

Se expresa con dtficultad 

» 

impone su criterio al torn* dstistones 

77 

Conoce su trabajo 

38 

Se le debe Bamar la atencidn icgularmente 

78 

Cuidadoso con las Instalaciones de la empresa 

3 

Esrjptdo 

79 

Siempre espera obtener un premia 

40 

Es de naturaleza un poco host* 

80 


Figure 3.9 Evaluation del desempeAo con el mOtodo de election forzada 


Caracteristicas del m£todo de investigacidn 
de campo 

El superior (jefe) se encarga de hacer la evaluation del des- 
empeAo, pero con la asesoria de un especialisia (staff) en la 
materia. El especialista acude a cada departamento para hablar 
con los jefes sobre el desempeAo de sus subordinados, lo que 
explica el nombre de mvestigaciOn de campo A pesar de que 
la evaluation es responsabilidad de llnea de cada jefe, resalta 
la funciOn de staff al asesorarlos a cada uno. 

El especialista en evaluation del desempeAo aplica una 
emrevista de evaluation a cada jefe, de acuerdo con el siguien- 
te oiden: 10 


l LUCENA. MARIA DIVA DA S . Avaliacto do descmpenho. SJo Paulo. 
McGraw-Hill do Brasil, 1976, p. 50 


1. Evaluation initial el desempefto de cada trabajador se eva- 
lda. de entrada. con alguna de las ires opciones siguientes 

a) DesempeAo mis que satisfactory (+). 

b) DesempeAo satisfactory (□). 

c) Desempefto me nos que satisfactory (-). 

2 A nOlisis complementary una vez definida la evaluaciOn 
micial del desempeAo. cada trabajador se evalua a profun- 
didad por medio de preguntas que el especialista plantea 
aljefe 

3 Plancacutf. una vez analizado el desempeAo. se elabora 
un plan de action para el funcionamiento, el cual puede 
abarcar 

a) Asesoria al evaluado 

b) ReadaptaciOn del evaluado 

c) CapacitatiOn del evaluado 
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Respuesta 


(meno 5 que 
satisfactory) 


Respuesta 



(mas que 
satisfactory) 



Ul 






t Por qu# ui Oesempeno I 
: S. c Qve razor.? s puedenJusbfitar esedew 
’ 6. tOuOesponsabilidades. de su descripcii 
*i,' dejd'dicumRlU/iParqu*??'^^ 


t 7. /Sc le atriffilyeron otras responsabilldade?a) trabajai 
, -• ,v - -a- ~ - • 


rc \CullAfucroijlosreiultados? ; 
l/.rina reuoioo capacuatufuf ■ 
ll, /Necbsita'capadtacMn' 1 ^ . 


f! (Lomoiascumpugr._., i *1 i •> 

8 t Ptx quC el trabajador tuw que atunw teas 'nponsaW-- 
• lidades? '• ' ., r ’i'Y ' *.' '' ■*■ J? 

1 9. (la persona posefa las cualidades para hacerto? 

sam 




. ' ^eldfjcmpeft 0 ^ tatfs/actgrto (o muy bueno)? 

S'? ,_(Sj< tarooes jjstlhcan ni desemperto’/ „ 

6.*r(j persona cumplld con todos lot pumos de su descrip- 
r* 1 ? dfijji del gJ«to?(Por quiTy^'*?" ? * >- ( 

7f iSete atribuyeron otras responsaWUdades al trabajador? 

- ■ (Cinolascumplid? •* j <*. >y^' ’ * ^ ’ * 

8: jPo* qu4 el trabajador tm/n que asumir esas responsabf- 
X lidades? 

9: (La persona posela atguna defldenda? 

« ■ _ — ■ « _ 

.'" l 0 tnoaladar{Iql" l rtdTr<p»™n[U* Maitairnas'rorq- 
r p]ejis?(Ha sostltuido lalguleii en un puesto piJs aljo?, 


> 

i 


ii 


Z . IE. 

16 


iQue otros aspectos le gustarla analizar en reladdn con el desempeno y el potendal del trabajador? 
iQu6 plan de acdfin recomienda para el trabajador?. , * ; s ‘ •, 

(El asesor debe exponer al supervisor todos los planes posibles.) gr. . , ,. 

t Por que recomienda ese plan? , y, > ^ ' i j ■ 

(Estl seguro de que #sa es la mejor recSmendadSnjf 1 ’• ’ - . v ' , 

Indique. por orden de prioridad, dos posibles sustitutos para ese trabajador.' 

(Hubo cambio de susti]utos en reladin con jjevaluacidn anterior' (Por qu8? 


I 

■5 



rPTW.y^i 


(El desempeno del trabajador estl por debajo de.la 
norma? > t' ‘ ' 


lr& 

i 21 


fc h 


•it*'' 2f (B desempeno del trabajador es realmente superior? 

-s, X 22. (Este desempeno tiasidounacaracterfstka habitual de) 
(Este desempeno tasrdounacaracterlstna habitual de] ' * trabajador? • ■ - ,. 

trabajador? >U * > v 23 |0 trabajador hi tenido eaperiencie »n ureas mis 

(Se It avlsdal trabajador de sus deflciencias? (Recibld . . complejas? 
una oportunidad de mejorar? yjat. •* * - • f. ’ 



Figura 9.10 Orden de la entrevtsta del metodo de investlgacldn de campo 


d) Despido y sustitucidn del evaluado. 

e) Ascenso a otro puesto. 

J) Retencidn del evaluado en el puesto actual. 

4. Seguimienro. (/air play) se trau de la constatacidn o com- 
probacidn del desempefto de cada evaluado a travfes del 
tiempo. 

Ventajas del m^todo de investigacidn de campo 

El mdtodo de invesugacidn de campo proporciona las ventajas 
siguientes: 


1. Cuando va precedido por las dos etapas prcliminares que 
abarcan el andlisis de la esuuctura de puestos y el de las 
aptitudes y calificaciones profesionales necesarias, (jermi- 
le al supervisor visualizar el contenido de los puestos bajo 
su responsabilidad, y las habilidades, capacidades y cono- 
dmienios que exigen. 

2. Propicia una relacidn provechosa con el especialista en 
cvaluaaOn, el cual ofrece al supervisor asesorfa y capaci- 
lacibn de alio nivel para la evaluacidn de personal. 

3. Permite una evaluacidn profunda, impartial y objetiva de 
cada trabajador, y detecta las causas de su comporumien- 
to y de problemas. 
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4. Permit* planear medidas para veneer los obstAculos y me- 
jorar el desempeflo 

5. Permite ligarlo a La capacitaciOn, al plan de v.da y carrera, 
y a las demis Areas de cobertura del Area de RH. 

6. Acennia la responsabilidad de linea y la funtifln de staff 
en la evaluation del personal. 

7. Es uno de los mtiodos mis completos de evaluation. 

Desventajas del mgtodo de investigacidn de campo 

El metodo de investigation de campo tiene las siguientes li- 
mitationes: 

1. Elevado costo de operation, debido a la actuation de un 
especialista en evaluation. 

2. lentitud del proceso por la entrevista de uno en uno de 
los trabajadores subordinados al supervisor. 

M6todo de incidentes criticos 

Es un metodo simple de evaluation del desempeflo, desarro- 
llado por los tecnicos de las Fuerzas Armadas de Estados Uni- 
dos durante la segunda Guerra Mundial." 

Caracteristicas del metodo de incidentes criticos 

El metodo de incidentes criticos se basa en que el comporta- 
miento humano tiene caracteristicas extremas, capaces de ge- 
nerar resultados positivos (exito) o negativos (fracaso). El me- 
todo no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo 
de la normalidad, sino de las que son en extremo positivas o 
negativas. Se trata de una tecnica que permite al lider observar 
y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los excep- 
tionalmente negativos del desempeflo del evaluado. Asi, este 
metodo gira en tomo a las exceptiones (tanto positivas como 
negativas) del desempeflo personal. 

Las exceptiones positivas deben destacarse y emplearse 
con mayor frecuencia, y las negativas, corregirse o ehminarse. 



11 El mttodo de incidenies criticos en la evahiacidn del desemperto fue 
obra de Flanagan y Bums. Flanagan. J. C y Bums R. K., "The Employee 
Performance Record: A New Appraisal and Development Tool*. Har¬ 
vard Business Review, 1935. nOm 5. pp. 93-102. 


Nota interesarrte- 

Las competencias gerenciales para el avance 

de la carrera 

AJgunas empresas enumeran anus competencias gerenciales 

necesarias para que las personas srqan una carrera dentro de la 

organization, porejemplo: 

• Habilidades interpersonal seentienden como lasnecesarias 
para trabajarenequipo.constnat Dene abezarequiposyfjcilitar 
la integration interpersonal 

• Habilidades paw resolverpnUemos analizar y utilizar plantea- 
mierttos para resolver praWemas. 

■ Hobilidodes paw comunkar expresarse verbalmente de forma 
articulada. hater presentackmes y redactar con correction 

• Habilidodesporo planear yorgamzar ser hAbil para administrar 
el tiempo y alcanzar objetivos. 

■ Responsobilidad tomar la initiative,aceptacresponsabilidades 
y tareas adicionales para el bien del grupo 

■ Asertividod ser capazde comunicar de forma abierta y directa. 
demostrar confianza en si mismo yprestar atenciOn a las per- 
cepciones de los demAs. 

• Flexibilidod ser capaz de adaptarse a los cambios de la orga¬ 
nization, de aceptar nuevas ideasy de instrumental arras ma- 
neras de hacer las cosas. 

• Jukio. ser capaz de determinar el niveJ adecuado de riesgo y la 
acciOn correcta, tomar decisiones significativas. 


Metodo de compararidn por pares 

Es un metodo de evaluation del desempeflo que com para a 
los empleados de dos en dos: en la cohunna de la derecha se 
anota a quien se consideta mejor enrdaodn con el desempe¬ 
flo. Con este metodo tambifn strven los factores de evalua¬ 
tion. En Lai caso, cada hoja del cuestionario se ocupa por un 
taaar de evaluation del desempeflo. 

En la figure siguiente se induye a cuatro empleados: A, 
B. C y D, que han sido evaluados por pares, lo que da una 
clastficaciOn final en tomo al mdicador de evaluation del des¬ 
empeflo elegido: prodactividad 

El sLstema de comparaaOn por pans es un proceso simple 
y poco efitiente, y se recormenda sOlo cuando los evaluadoref 
no uenen las conditiones para empkar metodos de evaluation 
mAs completos 

Metodo de frases descriptwas 

Este metodo sOlo difiere del metodo de election forzada en 
que no es obligatorio escoger las frases El evaluador seflala 
las frases que caracterizan el desempeflo del subordinado (con 
"+’ o "S’) y las que muestran el desempeflo contrario (con *-* 
o “N”). 
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Fecha del 
htcho 


Factor de evaluation: Producttvidad 


-Jafprfer it-S. 


Elemento Incidente critico 
negatrvo 


V 



Fecha del 
hecho 


f - Lack) and 

Elemento Incidente critico 
positive 


Elemento: 


A - Trabajo con lentitud 
B - PerdiO tiempo en el periodo de trabajo 
C - No iniciO su tarea con celeridad 


Elemento: 


A - TrabajO con vetocidad 
B - Economize tiempo al realizar el trabtfo 
C - iniod de inmediato su nueva tarea 


Figura 9.12 Evaluacidn del desempefio con el mdtoda de incidentes erftkos 


En Brasil no se tiene una idea de cu4nto cuesta su aplica- 
ci6n. Una investigacidn de Distance Consultants en Estados 
Unidos estima que, en ese pais, la evaluacidn del desempefio 
tiene un costo medio de 1 500 ddlares por trabajador (vtase 
www workforce com). 

Nuevas tendencias en la evaluacidn 
del desempefio 

La era de la informacidn trajo dinamismo, cambio y competiti- 
vidad. En ese contexto, la super,ivencia de las orgaruzaciones 
depende de lograr la excelencia sustentable. La excelencia es 
la base de la rentabilidad. Una de sus consecuencias fue la 
reduction de los niveles jerdrquicos debido a las prtcticas del 
adelgazamiento, o downsizing, la cual disminuyd notablemen- 
te la distancia entre jefes y subordinados Este acercamiento, 
debido a que se comprimid la jerarquia, trajo consigo, inevita- 
blemente, nuevas tendencias en la evaluacidn del desempefio 
humano en el ambito canto individual como colectivo que se 


ComparadOnd«Cmtmpleado*an . C:|i. D 

cuanto a preductMdad: , Jtl , 

A V B X 

AyD X 


C y 0 
AyC 
ByC 
ByO 

PuntuaciOn 


X 

X 

X 

2 3 


X 


1 0 


Figura 9.13 Evaluacidn con el mdtodo de comparacidn por pares 


Nota interesante- 

tCuSles son los costos de las evaluaciones 
del desempefio? 

Las evaluaciones del desempefio pueden ser costosas no sdlo por 
el software, sino por el tiempo que se invierte en; 

■ Preparar los modelos de evaluacidn 

■ Oiseflar e imprimir los manuales y cuestionarios de evalua¬ 
cidn. 

• Definir objetivos y metas. 

• Comunicar la metodologia a ejecutivos y administradores. 

• Distribuir el material de evaluacidn a evaluation's y evalua- 
dos 

• Capacltar a los evaluadores para efectuar evaluaciones y entre- 
vistas. 

• Dirigir las evaluaciones. 

• Oar seguimiento a las evaluaciones. 

• Evaluar ef resultado de las evaluaciones 

• Tomar medidas respecto a los resultados v los programas se- 

nalados. 


desprmde del trabajo en equipo. Gin esto, los campbcados 
procesos estructurados y formalizados de la evaluacidn del 
desempefio estdn en desuso; hoy en dfa prevalece cl esfuerzo 
por una evaluacidn cualitativa de las personas, de forma direc¬ 
ta y sin depender de informes sucesh’os, hasta Ilegar al respon- 
sable del manejo de la information y la toma de decisiones 
Por otra parte, las orgamzaciones buscan la excelencia por 
medio de inversiones en educacidn, capacitacidn y desarrollo 


Nuevas tendencias en devaluation del desempeflo 


I ™ 


Num. Factores dt evaluation del des e mp e flo SI No 

M (-) 

1. (Tiene estudios suflcientes para desempeflar el puesto? 

2. (Acostumbra estar alegrt y sonriente? 

3. (Tiene expefiencia en las actMdades que reafiza? 

4. £Se opone a las cambios y no I* inttresan las ideas nuevas? 

5. (Tiene conocimiento de inform acidc y de pnxesos de production que no deben llegar a terteras? 

G. (Desarrolla un traba|o complete y presta atencidn a las instruct iones recifaidas? 

7. iDemuestra atraccidn pot el sexo opuesto? 

8 . ^Maniflesta interes pot aprtnder cosas nuevas? 

9. jSu trabajo no requiere de mas escolatldad? 

10. iPuede plane*, ejecutar y contnJLat« solo las tareas? 

11 . c Su aspecto. en general, es but no y agradable f rente a los contact®? 

12 . jErthibe concentration mental en sus actividades? 

13. (La atencidn en el trabajo exige que esfuerte la vista? 

14. (Presta atencidn a las condiclones de trabajo. principalmente al orden? 

15. (El resultado del trabajo tiene errores y no es satisf actorro? 

16. (Se recomienda un curso de especiallaacidn para que progres* en el trabajo? 

17. (Fuma? 

18. (Es desalinado en su presentation personal y su forma derwsrir? 

19. (Se cuida durante su trabajo y hate lo mismo con sus compandors? 

20. (Si tuviera mbs conocimiemo de los trabajos. podrla rendir mis? 

21. (Observe con cuidadt el desempeflo de las miquinas con que trabaja? 

22 . ^No be esfuerza demasiado al realizar las tareas? 

23. (Su produccidn es loable? 

24. (A pesar de que slemprt hate lo mismo. no le molesta la repeticiOn? 

25. (Tiene fama de que nunca tiene dinero en el bolsilto? 


Figure 9.14 Mdtodo de frases descriptivas. 



Pnxesos de 
Integration 
de recursos 
humanos 


Supcrvisar y totalizer a las personas que 
tienen caracterfsticas adecuadas para los 
nego c los de la empresa. 


Pnxesos 

de 

induction 


Indicar si las personas esttn bien itnegra- 
das a su puestoy tareas. 


Pnxesos Pe 

evaluation t IntScir el desempeflo y los resultados 

del akanzados. 

desempeflo 


Pnxesos de Indicar los ptmtos fuertes y debiles, las 

capacitacifln - • potenclalidades que deben ampllarseytos 

y desarroHo fragilldades que deben conegirse. 


Pnxesos 

* 

supervision 


Proportionar realimentacidn a las personas 
respecto de su desempeflo y potential. 


Flgura 9.15 Evaluation del desempeflo como integrador dt las practices de RH. 
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& Nota interesante- 

Los cambios organizacionales afectan a) modelo de 
evaluad6n del desempefto 

Ademis de esas influences. el curso de la evaluacidn del desem- 
peflo ha estado mart ado por otros dos factores import antes. 0 
primero fue la gradual sustituciOn de la organization dividida por 
funtlones y departamentos. por otra constitidda por procesos a 
equipos. to tual alters lot sistemas de inditadores y medicianes 
en las empresas El segundo fue la partitipaciOn de lostrabajado- 
res en las utilidades de las empresas. la tual requiere un srstema 
de mediciones e indicadotes que permita negot at tones francas y 
objetivas entre ellos y sus administradores. En nuchas empresas 
se percibe la falta de inditadores del desempefto, as! como el uso 
desordenado de diversos inditadores dispersos e toconexos que 
no ofrecen la vision global que se necesita. 


de las personas, hoy consideradas talemos humanos que de- 
ben esumularse y desarrollarse, y no s6lo recursos humanos 
inercialmente disponibies. Sin embargo, de nada vale promo¬ 
ver esos cambios conduauaks sin la debida capadiaddn que 
oriente y motive a los prindpaks agentes de esas tnnsforma- 
ciones: las personas. £stas deben ser el bianco de esas trans- 
formaciones y, al mismo tiempo, ellas son las sujetos acuvos 
y proaclivos del negocio. Por oua pane, de nada sirve educar, 
capacnar y desarrollar a las personas si no se cuenta con un 
sistema de evaluadOn del desempefto adecuado y capaz de 
indicar si las medidas tomadas son acenadas o no; es dear, 
que muestre si se sigue la senda elegida y si condudrt a los 
objetivos deseados. Es mis. en un contexto ambrerual en cons- 
(ante cambio y transfbrmadOn, la evaluation del desempefto 
es mucho mis necesaria para consular coniinuamenie los ca- 
minos y aplicar asl las eventuales correcdones o alieiarionrs. 
Esta detection de ajustes necesarks opera en relation coo las 
personas, equipos, litas y, sobre todo, con la em pres a at su 
conjunto. 

En esc contexto, bs prindpaks tendendas de la evalua¬ 
tion del desempefto son; 

1. Los indicadores suekn ser ststinacos visualizan la empresa 
como una totalidad y iorman un conjunto homogtneo e 
integrado que privikgia todos los aspectos imponantes o 
relevances. En prindpio. istos deben desprervkrse de la 
planeatiOn esuatlgica de la compaftla, la cual debe defi- 
nir que se medirt, cOmo y culndo. Un efcdo de cascada 
faciliu localizar meus y objetivos de los diversos deparu- 
mentos y niveks jerlrquicos. En la medida de lo posibk, 
los mdicadores deben ligarse a los prindpaks procesos 
empresariales y dingirse al diente intemo o extemo. 

2. Los inditadores suekn xleccwnarse con distmtos critcrios de 
evaluation; esto depende de que sean para piemiaciones, 


remuneration variable, participation de utilidades. as- 
censos, etcetera. Es diBdl que un umco indicador sea tan 
flexible y universal que sirva por igual para critenos dife- 
rentes De ahi la necesidad de identificar los indicadoies 
adecuados para cada enteno espedfico. 

3. Los indjeadong suekn cscogcrse en conjunto: para evitar po- 
sibles distorsiones y no aketar otros erne nos de evalua¬ 
tion. Es d case de las coimsiooes de los vendedores que 
se ralrulin sOio sobre las ventas tealizadas sin consukrar 
la rentabibdad del producto vendido: -st se provoca que 
el vendedor se esfuerce sOlo por vender los productos que 
tienen mayor valor por unidad y dejan a un lado las de- 
mis product os de la tinea. Exist en cuatro tipos printipa- 
ksde mdicadores: 

a) Iruhcadonsfinantieros: los relacionados con elememos 
finantieras, como flu jo de caja, utilidad, rendtmiento 
sobre la inversion, relation costo-beneficio. 

b) Infcadom hgados al dienter como satislacoOn dd 
diente (intemo o extemo), tiempo de entrega de pe- 
dsdos, pared pan On de mercado, competitividad en 
ptedo o calidad. 

t) Indications mlemos: como tiempo del proceso. Indices 
de segundad, indices de trabajo que se deben repair, 
ado del proceso. 

d) tndkodores de innovation: como desartollo de nuevos 
procesos, nuevos productos, proyectos de mejoras, 
mejora continua, calidad total, investigation y desa- 
rrolk) 

La evaluation del desempefto cada vez se basa mis en la 
adopaOn de Indices de referenda objetivos que permitan 
enmarcar mejor el proceso, como 

a) Indicadores del desempefto global (de toda la empre- 

sa). 

b) Indicadores del desempefto grupal (del equipo). 

c) Indicadores dd desempefto individual (de la perso¬ 
na). 

El propOsno es estabkeer marcos de referenda (benefc- 
marfa) que ayuden a la comparaaOn y a estabkeer nue- 
vas metas y resuhados que se deben alcanzar. ademis de 
pemntir una vision global del proceso. 

4. Evaluation dd desempefto como elemento intepador de las 
practical de R Hr la organization busca identificar los ta- 
lentos que asuman la iesponsabilidad del resultado fi¬ 
nal global de sus umdades de negodos. La evaluacrOn 
del desempefto continua y contplementa d trabajo de 
los procesos de provision de recursos humanos. porque 
supervisa y localiza a las personas con las caradcrisucas 
adecuadas para los negodos de la organization Ademis, 
es un complementer para los procesos de induedtin de 
personal porque indict a las personas estin bien integra- 
das a sus puestos y tareas. Asimismo, complementa los 


Nuevas tendencies en la evaluation del desempefio | 219 


procesos de retenciOn, porque indica el desempefio y los 
resultados alcanzados Del mismo modo, complementa 
los procesos de desarrollo porque descubre los puntos 
fuenes y debiles, el potencial que debe amptiarse y las 
fragilidades que deben corregirse. TambiOn complementa 
los procesos de supervision y control porque proporciona 
realimenuciOn a las personas. As), la evaluation del des¬ 
empefio adquiere un papel muy importante porque es la 
Have que imegra las pricticas de los recursos humanos Se 
trata de un proceso para ligar el resto de los procesos del 
Area de RH. 

5. Evaluation del desempefio por medio de pnxesos simples y no 
estructurados: es detir, se excluyen los antiguos rituales 
burocrtticos basados en Uenar cuestionarios y de com- 
paraciOn. en los que se emplean factores de evaluation 
genfneos y muy amplios. Esto signifies que la evaluation 
del desempefio deja de ser burocritica y reglameniada. 
Por lo general, la evaluation no estructurada y flexible 
esta a cargo de los ejecutivos de nivel inmediato supe¬ 
rior, por medio del contacto directo y cotidiano con las 
personas implicadas en el proceso. La evaluation es re- 
sultado de un entendimiento entre el evaluador y el eva- 
luado, y no procede del juitio contundente del superior 
respecto del comportamiento del trabajador. Es casi una 
negoctatiOn, en el sentido de que las dos partes inter- 
cambian ideas e information, lo cual da por resultado un 
compromiso conjunto: por una pane, el de brindar las 
conditiones necesarias para el cretimiento profestonal y, 
por la otra, alcartzar determinados objetivos o resultados. 
Los cambios son tanto en la forma como en el contenido 
del proceso. Asi, los antiguos mtiodos de las escalas grifi- 
cas, de la election forzada, de la investigaciOn de campo, 
de los incidentes criticos, etc., se estln reformulando por 
completo para llegar a una nueva forma que satisfaga las 
exigentias actuates. 

6. Evaluation del desempefio como forma de rtalimentaci6n de 
las personas: la evaluation se conviene en un poderoso 
instrumento de realimentatiOn de informaciOn, es detir, 
de reinformatiOn de las personas, para proportionates 
orientation, autoevaluation, autodirecciOn y, por consi- 
guiente, autocontrol, sea en lo tocante a la education de 
las personas, al capacilarlas para que alcancen mejor los 
objetivos propuestos, sea en relation con la pantapaoOn 
de utilidades. como forma de incentivo y refuerzo de lo 
obtenido. 

En dicho contexto, la evaluation del desempefio ad¬ 
quiere un sentido mis amplio y cnvolvente cor la inclu¬ 
sion de nuevos aspectos, como: 

a) Competenaa personal: la capacidad personal para 
aprender y absorber nuevos conotimientos y habili- 
dades. 

b) Competence tecnolOgica: la capacidad para asimilar d 
conotimiento de las distintas tfcnicas que se necesi- 


tan para el desempefio general y la multifuncionali- 
dad. 

c) Competenaa meiodahjgica: la capacidad para empren- 
der y la iniciaiiva para resolver problemas de diversa 
Indole. Algo como un espiritu emprendedor que re- 
suelve problemas de forma espon tinea. 

d) Competenaa social: la capacidad para relacionarse efi- 
cazmente con distintas personas y grupos, asf como 
para desarrollar trabajos en equipo. 

Por lo general, las personas consiguen reunir dis- 
tintas dosis de cada una de esus competentias, y deben 
con tar txai reafimentaaOn sufiaente para diagnosticar y 
desarrollar sus propias competencias. 

7. La evaluation del desempefio requiem que se mi dan y com- 
paren algunas variables individuates, grupales y orgamza- 
cionales: para no caer en la subjeuvndad o en la falu de 
critenos, el sistema de evaluation debe apoyarsc en un 
amplio rnarco de referenda que fortalezca la congruencu 
de todos los aspectos. 

8. La evaluation del desempefio cada vez da mds importan¬ 
ce a los resultados, metas y objetivos que al comportamien- 
to mismo: los medics estin cediendo terreno a los fines 
alcanzados o que se pretenden alcanzar Los medios co- 
rren por cuenta de quienes los escogen libremente de 
acuerdo con sus preferences o habilidades personales. 
Los fines se convienen en el parimetro de evaluation 
para recompensar un trabajo excelente. Lo que cuenta 
es un desempefio eficaz, en !ugar de uno efitiente. Las 
organizationes que tienen un gran desempefio procuran, 
de forma consume y sobresaliente, crear las conditiones 
ideales para obtener y mantener un gran desempefio de 
sus trabajadores. No se irau de una simple coincidencia 
Resalur los resultados, las metas y los objetivos esuble- 
ados de manera clan, urUvoca y simple da lugar a ires 
vertientes: reduction de bumentia. evaluation hatia la 
tima y autoevaluaciOn 

a) Desburocraazacidn del proceso: la evaluation del des¬ 
empefio deja a un lido el cxceso de papeleo y de 
cuestionarios que antes re presen Laban un verdadero 
dolor de cibeza pan los ejecutivos La burocracia ha 
voiado por los aires. La evaluation se convirtiO en algo 
simple y relajado, exento de formalism os exagerados 
y de enterios compbcados y genOricos, provenientes 
de alguna irea centralizadora y burociilica. A hoi a se 
trau de consutar cuiles de los objetivos formulados 
se alcanzaron y de saber cOmo mejorar el desempefio, 
de modo que las metas y los resultados scan cada vez 
mis altos. Se tratt de observar el resuludo alcanzado 
y qui pa mo psci On obtendiin de ello el individuo o 
el grupo que lo proporcionO. Esto deja a las personas 
en libertad para escoger sus propios medios y em- 
plear mejor sus habilidades individuales y soctales 
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b) EvaluaciOn haaa la dma: a diferencia de cuando el su¬ 
perior evalua al subordinado, la evaluadbn hacia la 
cima represenia la otra cara de la moneda, pues per 
mite que el equipo evahie al lider, si propomonO al 
equipo los mcdios para alcanzar sus objelivos y c6mo 
puede mejorar la eficacia del equipo y sus resuliados 
La evaluaddn hacia la dma permite al grupo negodar 
e intercambiar con el gerente nuevos planteamientos 
en tomo al liderazgo, motivaciOn y comunicacidn que 
fotncnten reladones de trabajo mis libres y eficaces. 
El mando arbitrario del superior se sustituye por una 
nueva forma de actuaciOn democritica, consuluva y 
participativa. 

c) La autocvafuactdn: constituye la tercera veniente. 
Cada persona puede y debe evaluar su desempefio 
como medio para alcanzar las metas y los resuliados 
fijados, y superar las expectativas. Debe conocer las 
necesidadcs y las carendas personates para mejorar el 
desempefio, sus puntos fuertes y df biles, su potencial 
y sus fragilidades, asl sabri lo que debe reforzar para 
mejorar en gran medida los resuliados de las perso¬ 
nas y equipos implicados. 

9. La evaluation del desempefio ahora estd intimamente rclacio- 
nada can la noaCm de las expectativas: esli en juego la rela- 
cidn entre las expectativas personates y los premios que 
se desprenden del nivel de produdividad del individuo. 
Se traia de una leoria de motivaddn que considers que 
la produclividad es un resultado intermedio en la cadena 
que genera los resuliados finales deseados, como dinero, 
ascensos, apoyo del lider, aceptaciOn del grupo, recono- 
cimiento publico, etcetera. Todo se ubica dentro del mo- 
delo situadonal de las expectativas, que prexende elevar 
el grado de valor posilivo de la produdividad y la calidad 
en el trabajo. Se trata de elevar el grado de instrumentali- 
dad que la exoelenda tiene en el componamiento laboral. 
Esto significa "grabar en la mente" que la excelencia en 
el desempefio trae beneficios para la organizaddn, pero 
tambitn, y sob re todo, para las personas implicadas. 

De esie modo, resulu necesario vincular ks resuliados de 
la evaluaciOn del desempefio con incenrivas de corto plazo, 
como la remuneration variable o los ststemas de incentivos 
Es un sistema de flexibilizaddn que no represenia cost os adi- 
donales para la organizadOn, smo que se irau de un lipo de 
pamcipaciOn de las personas en las resuliados alcanzados y 
en la consccudbn de los objetivos formulados Lo imponame 
es ligar la evaluaddn del desempefio a metas y objetivos para 
personas y equipos. Las metas y objetivos negociados y acep- 
tados constituytn los criterios basicos para una evaluaciOn jus- 
ta y motivante. Eso es lo que impona en realidad. 

Autoadministraci6n del plan de carrera 

Cada vez son mas las personas que asumen la responsabilidad 
total de sus propias carreras. Las empresas ofrecen las oportu- 


o Nota interesante- 

(V la multifuncionalidad? 

Tanto la informatizacfan de las tareas simples y repetitivas. que 
se caracteriza por la automatization de las oftcmas. tomo la auto¬ 
matization industrial, taracterizada por la automatization de fas 
procesos de production, porn a poco dejan atrJs la especializaciOn 
profesional. en busca de la generalidad y la multifuncionalidad. 
Las tanas dejan de set repetitivas y mu scuta res para convertirse 
en mentales. Wi nova dons y camtilantes. los puestos dejan de 
ser indrvidualizados y limitados socialmente para ser socialmente 
irtei depende nt es y con fuerte vinculaciOn grupal Ahora se opta 
por las relaciones Interpersonales y el espfritu de equipo 


f^Nota interesante- 

Flexibilizar la evaluaciOn del desempefio 

Con todasesas tendencies, la evaluaciOn del desempe(to —queera 
burocrjtica, futinaria, repetitlva y limitada— ahora es flexible, no 
estructuradaotambitnsemiestructurada.peroconserva una gran 
tibertad de forma y tontenido. Lo que importa es dirigir, de la mejor 
forma poslble. fas esfuerzos personales a objetivos utiles para el 
negocio de la empresa y los intereses individuates V hacerto. ade- 
mls. sm conflictos y reforzando la posiciOn de que la evaluaciOn 
del desempefio no es un fin en si. sino un importante medio para 
mejorar e impulsar el comportamiento de las personas 

Q [Jivuelta al caso introductorio 

FSbrica Textil Catalina 

ESsa Mendez quiere dinamizary flexibilizar la evaluaciOn del des- 
empefio en la Fibrica Textil Catalina. L Cdma puede convencer a 
la direction de la empresa de que adopte un sistema democritico. 
participatrvo e induyente? 


rudades y el unpulso para aprender. lo que permite a las perso¬ 
nas avanzaz. La T1 ofrece ttcrucas para el desarrollo personal, 
las cuales permiten a los individuos asumir cada vez mis la ad- 
mirustradOn de sus propias carreras y de su propio desarrollo. 
Como los cambios son los que cooducen a la evoluaOn de las 
calificaciones necesarias, los trahajadoies de todos los niveles 
asumen el compromise) de confirmar que poseen dichas cali¬ 
ficaciones, el conodmiento y las competences exigidas, tamo 
para su puesto actual como para otros futuros. Hoy en dia. la 
capacidad para administrar la propia vida profesional se consi¬ 
der! una competencia adquirida y necesaria para respatdar el 
resto de las competendas que exige el mundo de los negocios 
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Fifura S.lt Evaluation del rtesempeno con el mitodo mhtto. 


Las empresas ayudan a los adminislradorts a manejar su pro- 
pia carrera con la creadOn de centres virtuales de desanoQo 
de la carrera. en los cuales aprenden las Monicas que necesnan 
para ser candidates alines a su pucsto actual o a uno future en 
la organization. Esta infraestructura garantiza el aprendizaje y 
reeducation continuos. 

La entrevista de evaluacidn 
del desempeflo 

Corounicar el resultado de la evaluation al evaluado es un 
punto fundamental de todos los sisteraas de evahadOn del 
desempeflo. De nada sirve la evaluation si el principal inte- 


resado. la propia persona, no bene conodmienlo de ella. Es 
necesano dark a conocer la informaaOn fdevante y sigmfica 
tiva de su deaempeflo, pan que pueda alcanzar los objeuvos 
plenamcnte. La enuevisu de evaluation del desemperto sirve 
para esu comunicaciOn 

Lot p ropO sito a de la entrevtsu de evaluaciOn del desem- 
pefto son; u 


u PLANTY. EARL C. j EFFEHSON. CARLOS E . 'Counseling Execuli- 
vet After Merit Rating or Evaluation", en Dooher. M. J , y Manjuta. 
V (oigs.). 71k Development ef Executive Jdent, Nucva York. Amsricn 
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© Nota interesante -- 

Las slate claves del desempeflo 0 

La excelencia del desempeflo surge de forma natural cuando las 
personas comparten una misiOn y coinciden en los principios que 
las orlentan. Covey habla de siete claves para que converjan las 
misiones y objetivos de Kderes y seguidores: 

1. Cozor de otribuciones. se t rata de despertar lafuerzayla ener- 
gla interior de las personas de manera que satisfagan cuatro 
necesidades: 

a) VMr: la necesidad ffsica de tener comida. ropa, casa. dine- 
ro y salud. 

b) Amar: la necesidad social de relacionarse con otras perso¬ 
nas, pertenecer, amar y ser amado 

c) Aprender: la necesidad mental de tener un sentido de pro- 
pOsito y de congruencia, de progresary de contribuir. 

d) Legar: la necesidad espiritua! de dejar un legado. algo 
significative que sea muestra de una existencia marcada 
por la realization y la integridad. Si deja de atenderse una 
o mSs de estas necesidades, acabamos por sentirnos in- 
completos y reducimos nuestra calldad de vida, 

2. Acuerdos del desempen lo para gonor-gonor. es preciso escla- 
recer al evaluado las expectatlvas en tomo al trabajo, es decir, 
los resultados deseados. Sin embargo, esto implica especifi- 
car mitodos o medios: se seflalan directrices o principios, pero 
se permite que los procedimientos sean flexibles Se hace una 
relation de los recursos disponibles. pero sin contar cuSles 
debe utilizar la persona. Por ultimo, se deflnen indicadores de 
desempeflo, limites de responsabilidad. par Jmet ros de remu- 
neracidn yconsecuencias. Estos acuerdos dejan atrOs la orien¬ 
tation de 'control' y optan por una orientacibn de 'liberation', 
lo que brinda a la persona la oportunidad de ejercer initiatives 
de manera responsable. despiertan la creatlvidad y los talen- 
tos latentes. As I, ganan las dos partes, el Ifder y el liderado. 

3. Nuevo pope! del llder: ofrecer apoyo, ayuda. capacitacidn y 
resolution de problemas. Se basa en cuatro preguntas funda¬ 
mentals: 


e) tCCxno marcha su trabajo? 

f) iQut estl usted aprendiendo? 

g) iCuaies son sus objetivos? 

h) iC6mo puedo ayudade? El Ifder no asume el problema. 
sno que ofrece ayuda. cica condiciones de conftanza. ge¬ 
nera acuerdos de desempeflo. 

4. ReoSmentoti6nde360°: tos Kderes, asfcomo todoslos rrxem- 
bros de la organizacidn. se deben someter a la realimentacidn 
de 360* y recibir una evaluation anOnima de su desempeflo 
que incluya la opinion de colegas. subordinados. dientes y 
proveedores. 

5. Autoevakioodn y evaluation del equipo. cuando las personas 
gozan de atrfcuciones. trabajan con acuerdos de desempeflo 
y se orient an con base en la realimentaciOn tienen m3s capa- 
cidad para evaluar su propio desempeno. 

6. Remuneration basodo en el vokx ogregodo. en un ambiente 
de desempeno Optimo, de mcrtivaciOn interna y de acuerdos 
de desempeno para ganar-ganar, las personas y los equipos 
inciuso pueden decidir su propia remuneration con base en el 
principio del valor agregado. Ahf donde existe un grado eleva- 
do de corrfianza y de respeto por los acuerdos de desempeno. 
las personas y los equipos son capaces de determinar con mbs 
eficiencia su remuneration. 

7. frwdotim los grades de iniciatrva personal pueden cambiar 
cuando aumentan su capacidad. madurez y confianza. Los 
niveles de eiiciatfva son seis: 

i) Esperar hasta ser llamado. 

J) Preguntar. 

Jr) Recomendar. 

t) Actuar e informar de inmediato. 

m) Actuar e informar periodicamente 

n) Actuar uno solo. 

Lo importante es cambinar el grado de iniciativa con la capa¬ 
cidad de cada persona. 


1. Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que 
mejore su trabajo y comunicar en forma clara e inequl- 
voca cuil es su patrOn de desempeflo. La entrevista da al 
evaluado la oportunidad de conocer y aprender lo que 
el llder espera de 41 en tOrminos de calldad y cantidad, 
asl como comprender las razones de esos es lindanes de 
desempeflo. Se trata de las reglas del juego, que s6k> po- 
drin desempeflarse bien cuando todos los pardcipames 
las comprendan. 

I 11 COVEV. STEPHEN, 'As sew chaves para o desempenho", Vote, SA, 
I sbrilde 2000, nOm. 22. pp. 112-113 


2. Dar al evaluado una Idea daradecOmose desempefla (rrd- 
limentaadn). destacar sus puntos fuertes y debiles y com- 
pararlos con los esUndaies esperados. Muchas veces, el 
evaluado consultra que trabaja bien o tiene una idea dis- 
torsionada respecto dd desempeflo ideal. Es necesario que 
sepa lo que el superior piensa de su trabajo paramodificar y 
ajusursudesempefloalospatronesoestind ares esperados 

3. Ambos (evahiador y evaluado) deben comenzar las roe di- 
das y los pfanes paza desarroilar y utilizar roejor las aptitu¬ 
des del evaluado, qtrien debe comprender cOmo mejorar 
su de se mpe fl o y parddpar aenvamente con las medidas 
pan consegtnr esa mejaria. 
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4. Esublecer rebdones personates mis fuertes entre evalua- 
dor y evaluado, que ofrezcan las condidones para que 
ambos hablen con franqueza sobrt el uabajo, cdmo lo 
desarrolla y c6mo puede mejorarlo e mcrememarlo La 
intensa comprensibn de persona a persona es el factor 
bisko para desarrollar re lad ones humanas fuertes y s6- 
lidas. 

5. Elinunar o redudr las discordandas, ansiedades, tensio- 
nes e ircertidumbres que surgen cuando las personas no 
tedben una asesoda planeada y orienlada. 

S evaluador debe tener habilidad para presentar los he- 
chos y lograr que d evaluado saiga persuadido de la deter- 
minaddn para desanollarse y ajustar su desempefto al ruvel 
exigjdo, ast coroo cortsdente de los aspect os posiirvos y nega- 
tivos de su desempefto El txito de la entrevisu de evaluaridn 
depende de muchos factores, y debe p repara rse de modo que 
el evaluador sepa de antemano lo que dirt al evaluado y c6mo 
lo hart. El evaluador debe considerar dos cosas imponames: 

1. Todo evaluado tiene aspiraciones y objeuvos personales, 
y, por mis elementales que scan sus fundones dentro de 
la orgamzaadn, debe redbir un trato digno y respetuoso. 

2. El desempefto debe evaluarse en funddn del uabajo del 
evaluado, ast como de la orientaddn y las oporruradades 
que reabid del evaluador. 

Todo esto debe tomarse en cuenia. 


Nota Interesante- 

Razones por las que no funciona una evaluacidn del 

desempefto 

1. El evaluador no cuenta con suficiente informacidn sobre el 
desempefto del evaluado. 

2. Los estlndares de evaluacidn del desempefto no son dams ni 
definidos. 

3. El evaluador no considera que la evaluacidn es algo serio. 

4. El evaluador no esta pieparado o capacltado para la evaluacidn 
o la entrevista. 

5. El evaluador no es honesto ni sincero en la entrevista de eva¬ 
luacidn. 

6. El evaluador no tiene habilidades personales para evaluar el 
desempefto de las personas. 

7. El evaluado no recibe realimentacidn adecuada sobre su des¬ 
empefto. 

8. Los recursos no son suflcientes para propordenar recompen- 
sas al buen desempefto. 

9. No hay una expHcacidn eftcar sobre el desarmilo personal del 
evaluado. 

10. El evaluador emplea un lenguaje ambiguo y poco dam en el 
proceso de evaluacidn. 


Resumen 

La evahiaddn del desempefto es una apredaddn sistemitica 
del comportamiento del personal en los puestos que ocupan. 
A pesar de ser una responsabibdad de knea, en algunas empre- 
sas es una funodn de staff; la evaluacidn del desempefto puede 
ser responsabibdad del supervisor directo, del propio emplea- 
do o inchtso de una comiadn de evahiaddn. lo cual depende 
de los otojetrvos de tsui. Los principals mftodos de evaluacidn 
del desempefto son. cicalas grtbeas, eleccidn forzada, investi- 
gaddn de campo, comporacidn por pares, hoses descripuvas y 
mdtodos mottos En cualquirra de estot mdtodos, la entrevisu 
de evaluacidn del desempefto con el empleado evaluado cons- 
tituye el punto principal del sastema; es la comunicaddn que 
sirve de realimentacidn (feedback) y que reduce las discordan¬ 
ces entre superior y subondmado 

Conceptos clave 

Administraddn por objeti¬ 
vos (APO) 

Comiadn de evaluacidn 
Comparaddn por pares 
Efecto de halo 
Eleccidn forzada 

Preguntas de anilisis 

1. iQud es la evaluacidn del desempefto? 

2. 4Quito puede ser responsabie de la evalxuddn del des¬ 
empefto? 

3. jCuiles son los objetivos de la evaluacidn del desem¬ 
pefto? 

4. Expbque las canaerfctkas, venujas y desvenujas del 
radtodo de nralai grificas 

3. Expbque las caracterbticas. venujas y desventajas del 
mdtodo de eleeddn forzada. 

6. Expbque las caracterisricas, venujas y desvenujas del 
mdtodo de mvestigaadn de campo. 

7. (Qut es el efecto de halo? 

8. Expbque el mCtodo de comparaddn por pares y el de 
bases descripuvas 

9. Expbque b entrevisu de evaluacidn del desempefto ysu 
pa pel en d proceso de evahiaddn de las personas. 

10. Expbque las factores de evduaddn del desempefto. 

11. Expbque la autoodminisiracidn de b carrera 

Ejerciclo 9 

Albeno Ohveira, ge rente de Recursos Humanos de MeulCir- 
gica Santa Riu, S_A CMesansa), efeenvamente realizd grandes 
avarices en su emptesa. Conduyd con txilo un program! de 
descripbdn y arUhsts de todos los puestos de b compaftla y 
los separd en tres categories personal por horas (no cabhcado, 
calificado y espedabzado), personal por met (unto de b fatbri- 


Entrevisu de evaluacidn 
Escalas grthcas 
Evaluacidn del desempefto 
Factores de evaluaddn 
Fuses descripuvas 
Invesugaddn de campo 
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iultados lodaxCa no eran suficiemes. Hatna ire as 
ejora£ S> nueva cuecita, la empresa se anatfzO 
Data me^jrar esas Areas y se InscriblOal Bakirige 
est< ocaston con toda su fuerca jV se llevO el 


B redano" para toda la organization 
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pios mfotmes de evakiaciOri y reallnSntaddn’ a ia yu quf 
los planes de accidn para elevar suf planesIndMduales* de mejoxar 
la calitfad Tras evaluar lds resultados de esas mimaplicadones, 'a 
empresa slnt)^que estaba preparida'para fqmpew.y, pof primers - ^ 
y*i, se Inscribld formalmente al Baldrigei El informe de evaluation y ' fe 
reaiimentacldn de los exammadcxe^ coinodla con la autoevaluacton pe 
Intema Sin embargo en pruchos aspect os.' el informe les adrid los su 

otos apte Areas que no.{)lcleron un esfiierio concenu ado por mejorar^ • y< 


Durante un 


de la empresa orioitd su lomada de metaras comj- 

•> iotv j - • - , ~tf.u m . 


rtereses ^necesldades de los dientes. 
MaSnjentaddn que indique la tendenda de 
SssSadel de tos^clientesJ '• ‘-: t “ •*, 

San Se tos cBemes"e identlficar sus areas de 


eafcd investlgadones sobre los clien- 
ttVdo a la’satlsfaccidn del efierae em¬ 
its, ton efobjeto de investigaraforrdo 
tovtsiigaclOnsehacedos vexes ala/to 
prpeesos de los servicios al cllente de 


Basado en KIERNAN, MATTHEW J . TV Eleven Commandmenli of 21st 
Century Management , Nueva Jersey, Englewood Cliffs, Prentice -Hall, 
1996. pp. 200-203 
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vc teorfa y desarrolto de habiUdades basicas. Para quglos prpgramas 
de capatitadOn sean eft aces los executives evaluan las necesldades 


« 2i Grande s objetlvos. Una debilidaq fue la necesldad de contar con 


r'Vr-W.&SrV:l 

- '- tejldr J 
■ # «■ 


t objetfvos mis ampfios. los existent es &aif re^tringldos y esta- 
l '“ —I reiadonados entre sjj S |?t£judos la empresa definiO 
des objetlvos El primero ddeflgs f^ecun^plfr con las seis 
Sjf STflmp) de la calldjidd?%'£r{iducW 5 o sendcioi 

as representan elgradede?ranacidndeuitp ro- 
“Pinos’ de desviadtoefe finorma, y se define 
gXisT' '* ■' * * T “ 


__ __ 

a instrumentar el proceso de capadtatiOn. Tod^os lo^traDajaaores^ ^*^1 
rt recibreron una capacitacidnintensiva para alcanzar ese objetivo Ji 
cotertvamente.^ X _£$!;. W.‘afc 

El segundo gran objetivo fue acortar los cidos. St el grupo ana- 
lizaba los procesos para localizar fuentes de enures o defectos. 
existla la posibilidad de eliminar etapas quq.no aejregaban valqr 
y. asl, redudr su duration La reduction de) tlempa^se convirtiO *■ 
en una preocupaciOn constante de todos losjunrionaSoS de la . 

3. ^Benchmaridng. Elequlpodecalidaifdeiaemp^jf!ue^erpx*para ^ ^ 


ocupaciOn a toda la organization. El secreto fue induir a todos los 
trabajadores de la empresa en la busqueda de la calidad en todos 
los nhreles, en todas las areas y en tedo momento. Sin embargo, 
la empresa querfa mejorar cada vez mis rOpido que sus contrin- 
cantes. Asl. con los criterios del Baldrige efectuO una evaluaciOn 
anual del avance de la empresa y su position en dicho mapa. In- 
duso despuOs de ganar el premlo. la empresa mantuvo este tipo 
jfde evaluation anual. >v. * f 
WrtfadWol^:^.; > * 

jfsTgmasv.. Obtener el miximo del proceso del Premlo Baldrige 

JlS SgSl iirtraita tentativa por ganar el Baldrige la empie.a empleba 

ha£p^djiaspiaobter»rydlvulgarinforrriacl0ncu¥o conterHdo 

»'»>' ‘ con el pa'sodefe altos. La empresa establedo que cada uno 

-, - -t, J rte los sfete rraembros del equlpo de mejora de la calidad serla respon 1 

luounaHcenclapara ■- -'r.-. - i • , 7' ,< 7T 

.<• » . sable deevaluary dar seguimierrto en la empresa a cada una de 

.®^| n * S . - < ? siete’rategorfas de los criterios del Premlo Baldrige. a saber: 


las 


•* mejores del mere ado). En esa ocasidn.Jai 
una red que practlcaba el benchmarking en 80j 
compaftfas del mertado y, en contrapartida, una gran cantidad de 
compafllas practicaba el benchmarking con ellaJEl objetivo bisteo 
del Premio Baldrige es ayudar a aprendejr y compartir con otras 
empresas y competidores " 

* fue to que estimuio la aplicacii 
‘ zaciOn... «. 

4 Trabctfo en equipo y deteqauOn deoutarktnd 
f de los principales elementos deja agmW 
todf(ACT) es invotuefar a todo el m^wenli 
dal El principal medio para institulr 

*#■* M - • 4 • _* v* f t 


del 


> • ••»** £ /r l * 

S«r ^vVt S * * •'. 

..yanllrsIs.-.C^ ... / , 

estrategiude la calidad^ r ... 
s ABministration y desarirojla de los Recursos Humanos. 

•Admi/ii st ration de los procesos de alidad. 

• . Resuttados de las operadoncs y la alidad. y 
•.^J^oque dirigido al conscenidor y su satisfaction. 

‘ • El presidente asumki person^mente (a resportsabilidad de la 

cat?i^ria —el lkJOrazgo—TYcada aecutlvo de la'cupula 
iruxpara • * • * . 

■' * asumiO la responsabilidail de las qtfas sels. Hafifa un equipo mbvi! 

p oon Ik ■ i ■ q . i -• 

*/ s , de cncb personal que traba]aba con cada urwi de los ejecutlvos par| * 
goa con -t - r r ^j iT ^j r ajj respectivas partes de la aplicaddn; Dos consultores ope- 

raron'como observadores extemos e Integradores del proceso en la ’ 
organization. Aslmisma, mis de 100 personas tomaron parte en ll‘ 
redaction de 13 apficadOnde las acdones para las mejoras - i 
t ; .yyjr|- t apt? v ' 

CapadtaciOn: una inversion en calidad 

La dlsputa por el Baldrige proportionfl al D5EC una nueva notion de la 
importancia que tiene la capatitadOn de sus err^ileados. Antes, la ca- 
padtaddn se conslderaba algo saiudable. pero tambiOn un costo v una 
erogaddn. Ahori U compariu qulert invertlr mis en capatitadOn 
cada aria Cuando la empresa comentd la ca^cradOn en programas 


cj^wGbas^es^trabajo^e^l^ataefnpresaiedeshace de caidad. tos directores de^la cupula estDv^rw w tSntkto dliecto . 


con espedalistas de rtnombre Ocspues de los mmlnarios qug reclt 

cambM en graqmedlda ef perfll deh empreva. a OSECenfoca la ca- 
padtaddnen equlpoa grupos'depgsonas.Ento £ la empresa. traba« 
jadores. proveedores y cBentes rec8*^la misma tapacitatiOn de for¬ 
ma simultOneaj por medio da organizaciones ispedadizadas que sq 
. encargan de iS capacitacto jntenA. Cos trabajadores tamblOn reef- - : 
ben capatitadOn median reel enilqOecImlerrto de ns puestoc. Indus!- 


I deja estructura jOrirquica para em- 
plear una extensa red de equfptK intarre(^oriad5s Esta red de 
equlpos comienza en la cima, donrJe el |5«ide’me Ttdera un equipo 
de mejora de tiTcalidad para toda la empresa^Clnbo miembros del 
equipo actuan como Ilderes de cada uno de los dneo equipos de 
mejoras, que son los motores de la calidad. Cerca de 1900 equipos 
de admtnistradores y trabajadores actOan en la empresa. El tra- 
bajo dejO de ser individualizado y llmitado para convertirse en un 
verdadem ejerticio social de Intercacnbio de ideas y experiencias. 

Integration de la calidad total. El jjrojaOsito del impulso por ja ca¬ 
lidad total fue adaptar poco" a poco la empresa a los criteria del 2 
BaldrigO. colocarta en ei mapa de U calidad y extender esa ptf- cada trabajador y su b recb a de conodmlento pa dlferoicia entrg ^ 
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ca como de la ofirina central y fihales), y personal de super¬ 
vision y jefes (supervisores de departamento, jefes de sector y 
gerentes de departamento). 

Toda la atendbn de la empresa se enfocO a las actividades 
de su departamento, y Alberto llegO a la conclusion de que 
habla llegado el momento de instituir un sistema mis: eva- 
luaciOn del desempefio Alberto era metOdico, pero tenia mu- 
chas ideas en la cabeza y no lograba coordinarlas ni ordenarlas 
adecuadamente para presentarlas y discutirlas en la direcciOn 
general. Pensaba que debla convocar una junta con lodos los 
directores para presentar un plan completo. De este modo, de¬ 
bla pensar en todos los detalles, pues seria muy desagradable 
escuchar una pregunta que no pudiese responder bien. 

Alberto pensaba que el sistema de evaluaciOn del des¬ 
empefio enfocado en el personal por horas debla emplear el 
mftodo de escalas grtficas. Alin no definla los factores de la 
evaluaciOn, pero se referirian a las caracteristicas del trabajo y 
a las personates Cuando mucho serian diez factores con cinco 
calificaciones (A = malo, B = tolerable, C = regular, D = bueno, 
E * Optimo). TambiOn tendria que preparar un cuestionario y 
un esquema de metodos y procedimientos que se adoptarian 
para que el sistema marchara sobre ruedas 


El sistema de evaluaciOn del desempefio para el personal 
por mes emplearfa el mismo mStodo de escalas grificas, pero 
con factores de evaluadOn adecuados a su tipo de trabajo y 
cultura organizacional, cuando mucho diez factores, tambifn 
con cinco calificaciones, pero relacionados con las caracteris- 
licas del trabajo, las caracteristicas personales y su pioyecciOn 
hacia el futuro. 

El mitodo de evaluaciOn del desempefio para el personal 
de supervision y los jefes debfa ser mas dinimico y profundo. 
Por esto, Alberto pensaba en el mOtodo de mvestigaaOn de 
campo, que podria coordinar el jefe del sector de capacitadOn, 
Paulo Rezende, elemento de verdad indicado para este desafio. 
Otra opciOn era la administradOn por objetivos. 

Albeno tambiOn pensaba que la responsabilidad de la 
evaluadOn debia ser competence de cada jefe, pero seria fad l 
llegar al consenso en cuanto a la implantaciOn de la evalua¬ 
ciOn en la empresa si se formara una comisiOn, la cual no se 
encargaria de hacer la evaluadOn, sino de planear e instituir 
el sistema. Sin embargo, la interrogante siempre presente era: 
£Cdmo plasmar todas esas ideas y detalles en el papel para pre- 
sentarlos a la direcciOn? 
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Desde el punto de vista de los recursos humanos, una orga¬ 
nization viable es la que no sOlo capia y emplea sus recur¬ 
sos humanos adecuadamente, sino tambiin que los mantiene 
motivados en la organizaciOn. El mantenimiento de recursos 
humanos exige una serie de cuidados especiaks, entre los cua- 
les sobresalen los planes de remuneraciOn econOmica, de pres- 
taciones sociales, y de higiene y seguridad en el trabajo. Los 
dos primeros capitulos que trataremos a continuaciOn, “Re- 
muneracidn (adminisiracidn de sueldos y salarios)” y “Planes 
de prestadones sociales", forman parte del sistema de pres- 
tacioncs que la organizaciOn entrega a sus partidpantes para 
tenerlos satisfechos y motivados, asi como para indudrles a 
permanecer en ella y a “ponerse la camiseu". 

Premios y sanciones 

Para operar con ciertos estJndates, las organizaciones cuen- 
tan con un sistema de premios (es decir, de incentivos para 
estimular determinados comportamientos) y de sanciones 
(castigos o penalizadones, reales o potenciales, para inhibir 
comportamientos). 

El sistema de premios induye el paquete total de prestaciones 
que la organizaciOn pone a disposition de sus miembros, asi 
como los mecanismos y procedimientos necesarios para dis- 
tribuirlos. Estos no abarcan sOlo salarios. vacaciones, ascensos 
(con salarios y prestaciones mis altos), sino tambiOn la garan- 
tla de seguir en el puesto. transferencias a puestos laterales 
mis estimulantes o que permitan crecimiento. asi como varias 
formas de reconocimiento por servicios sobresalientes.' 


Nota interesante- 

El sistema de premios y sanciones 

El sistema de premios (salarios. prestaciones. ascensos. etc.) y 
el de sanciones (medidas disciplinarias. etc.) constituyen los fac¬ 
tors bisicos que llevan al individuo a trabajar en prtvecho de la 
organizaciOn.' Tradicionalmente, se supone que los premios son 
factores escasos y que jamis deben exceder las contribucmnes ni 
los recursos asignados previamente en la organizaciOn * 


Por otra parte, el sistema de sanciones ahaica medidas 
disciplinarias que pretenden orientar la conducta de las perso¬ 
nas para que no se desvfe de los caminos esperados. asi como 
evitar que se repita (advertencias verbales o escrilas) o, inclu- 
so, en cases extremes, castigar su reincidencia (suspensiones) 
o separarlo de los demis (despido de la organization). 

Asi, los premios se otorgan porque refuerzan las actinda- 
des humanas que: 

1. Aumentan la conciencia y la responsabilidad del indivi¬ 
duo (o del grupo). 

2. Ampllan la interdependencia con terceros y con el con- 
junto. 

3. Ayudan a consolidar el control que el conjunto ejeree so- 
bre su propio destino. 
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Los premios que brinda la orgamzaciOn resahan sobre 
todo la excelencia del servicio y el giado de responsabilidad 
dd trabajador La Mayor pane de las orgamzacion.es emplea 
das npos de prermot.' 

1. Directamente vinculados al ertteno de akance de los ob- 
jetivoG de la emprcsa, como k> referente a pArdidas y ga- 
nandas. Si bkn este criterio se limua a pocas personas, 
como directores y gerentes, su potendal enderra un gt- 
nsmo valor de moervaddn. 

2 - Bdacionadas con el aempo de senndo y que se otorgan 
automincamente en denos iniervalos, siempre que la 
persona no haya tenido un desempefto msaosisaono En 
general, esu* mcenuros son pequeftos y pretenden man- 
lener d equikbrio de las saiarias 

Podemas tnclw otros dos dpos de premios: 

1. Los que eiagen dtferendaoOn en d desempefto, que tm- 
plican mejoras salanales con un valor mouvadonal. Estos 
premios Megan a una pequefta proponoPn de personas 
que nenen un desempefto excepaonal y estan situadas 
dentro de cieno ravel salarial 

2. Los rebetonados con resukados objeuvos y cuantiBca- 
hles, scan de depanamentos, de divisones o giobales. Se 
drnden dentro de! grupo en lorma de porcentaje sobre la 
base salarial de cada uno. 

Estos cuamo tipos de premios se conceden como tetribu- 
cidn por alcanzar algun objttivo de la organ izaci On; por ejem- 


Mata intere s a a te- 

AmpSacidn de los premios 

At i tas bates de los premios y de las sanciones se deben ampiiar; 
es decir. puede recompensarse a un individuo no sOlo en funciOn de 
su contribution personal a la consecucidn de las me tas de la orga¬ 
nization (producctOn. utilidades. etc), sino tambiAn en funciftn de 
su contribution a otras dos actividades esenciales. a saber- eiman- 
tenimiento del sistema interno y la adaptation de la organization 
al ambiente. La estrategia organizacional traditional sOlo premia 
a los administradores de ado nivel jerarquico por su contribution 
a estas dos ultimas actividades. sin que los demAs trabajadores 
tengan oportunidad de reclbir estos premios. 


* MCGREGOR. OOUGLAS. "O lid® humaco ik empfoa', en Balcto Fc- 
nora, Yolanda, y Cordeiro Laenc, Lam fargs ), O t a a yona aatg lu- 
nao na anpraa , Fundacio GeruUo Vargas, Stio de Janeiro Insttnxa de 
Docnmeraacao. 1971, pp. 45-60 * 


V Nota interesante- 

Principio del refuerzo positivo 

Basado en el concepto de Skinner de que la conducta esta deter- 
minada por sus consecuendas, el principio del refuerzo positivo 
se fundaments en dos aspectos basic os 

t Las personas desempeban sus actividades de manera que les 
permita obtener premios mis grandes. 

2 Los premios ofrecidos actiian en el serpido de que refuerzan. 
cada vez mis, la mejora del desempefto 


pio, fabricar im producto dado, llegar a un Indice determinado 
de rentabilidad, eteftera. Sin embargo, json festos los Onicos 
objerivos de una organization? La definition de organization 
emrafta ties dates de actividades:’ 

1. Alcanzar objebvos. 

2 . Mantener el sistema interno. 

3. Adaptarse al ambiente exterior. 

La filosofia bteica de un siaema de premios y sanciones 
debt basarse en los aspectos sigutentes: 

1. ReahmentadOn, es decir, refuerzo positivo del comporta- 
mieruo deseado. 

2. Re lad On de lot premios y sanciones con los resukados 
esperados. 

3 Relad6n de los prank* y sanciones con la conceptualbu- 
aOn ampUada del puesio. 

La sandOn se ha unkzado con mayor frecuenda que el 
ptemio para modi Rear el desempefto de las personas. La es- 
trategia global de la sandOn es muy ilOgica, porque cuzndo 
se utiliza en congruenda pan mejorar d desempefto, muchas 
veces termina siendo un premio; es dear, el premio se presen¬ 
ts cuando no se sandona el incumplimiento de un desempefto 
dado. Sin embargo, la acciOn negativa que se deriva de una 
pceinva es una medida de correcciOn que empeon mAs las 
casas que si se apticua una medida prevenliva 

H premio o Incentivo represents una recompensa, lanp- 
bte o intangible, a cambto de la cual las personas se convicr- 
ten en tmembro* de la organization (decision de panidpar) y 
una vez dentro de tsu, contribuyen con su tiempo, esfuerzo y 
atzos tecursos vakdos (decision de produeir) Indepcncbaue- 
mente dd propOdto, producto o tecnologU de la oiganizabdn. 


9 AACYRIS, CHRIS, A in m&ynduo-organizac&D. Allas, Sic Paulo,* 
1975. p. 272 
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© Nota Interesante- 

La aplicaciOn de la teorfa del refuerzo positlvo 

El refuerzo positlvo se orlenta directamente a los resultados de- 
seados. La teorfa del refuerzo positlvo parte de que el comporta- 
miento de la persona se debe a una de estas dos razones: 

1. A que un tipo o nivel de desempeno especlfico siempre conlle- 
va un premlo. 

2. A que alguna vez se premia un patrdn de desempefle especf- 
fico. por lo cual se repite con la expectatlva de que el premlo 
tambien se repita. 


se debe mantener el equilibrio fundamental entre inducdones 
y contribuciones. 8 

Teorfa de la equidad 

Las personas y las organizaciones esUin entrelazadas en un 
complejo sistema de reladones de intercambios: las personas 
contribuyen a la organizadbn y 4sta les propoidona incmrivos 
o premios. Las contribudones de las personas representan in- 
versiones personales que les deben aportar dertos rendimien- 
tos en forma de incentivos o premios. Lo que complica mis 
este complejo sistema de reladones de intercambios es que 

Nota interesante- 

Equilibrio entre incentivos y contribuciones 

El ejecutlvo de la organization es quien tiene la responsabilidad 
concretade mantener el equilibrio entre induccionesycontribucio- 
nes. Cada miembro de la organization desempena una tarea. Esta 
es el conjunto de todas las actividades que consumen el total del 
tiempo que un individuo dedica a una organization. Cabe suponer 
que todos los miembros de una organization tratan de attuar ra- 
tionalmente: es detir. que minimizan los costas y maximizan los 
beneflcios que el desempenode la tarea organizational representa 
para si mismos Por tanto. dos partidpantes nunca manifiestan la 
mlsma preferentia cuando escogen la manera de hacer lo anterior. 
Algo que represente una dificultad para un miembro puede ser 
una facilidad para otro.' 


* WILSON. JAMES 0- "Innovauon in Organization: Notes Toward a 
Theory’, en Thompson, James D (org), Organizational Design and Re¬ 
search, Approaches to Organizational Design, Pittsburgh, University of 
Pittsburgh Press, 1971, p. 196. 

7 HOMANS. GEORGE, Social Behavior Its Elementary Forms, Nueva York, 
Harcoun, Brace Sr World, 1961 


cada persona perdbe sus propias contribudones (inversiones) 
y las compara con las contribudones (inversiones) que los de- 
mis aportan a la organizaddn. Es mis, tambien compara los 
premios (rendimientos) que redbe con los que rcdfoen otras 
personas. La siguiente ecuadbn representa esta comparadOn: 

Mis premios _ Premios de tarns 
Mis contribudones Contribudones de otros 

Cuando los dos terminos de esta ecuaddn sen eqtrivalen- 
tes, se presenta una situadbn de equidad. Si hay equidad. la 
persona experiment? un senrimknto de satisfacd<5n- , Cuando 
los dos tirminos de la ecuaabn son diferentes (el primer t<r- 
mino es mayor que el segundo o viceversa) se presenta una 
siruaciOn de inequidad. Si hay inequidad, la persona expe- 
rimenta un sentimiento de injustida e insatisfaeddn, el cual 
aumenut en la medida en que sea mayor la inequidad. Hay 
inequidad cuando la persona siente que su salario es demasia- 
do bajo o muy alio. Si el salario esti por endma o por debajo 
de la cantidad que el empleado considera justa para su trabajo, 
el resultado sera la tension. Si el salario esti muy por debajo 
de lo justo, se propidari un sentimiento de ira, y si esti muy 
por endma, seri de culpa. Ante esta situadOn de tension, el 
empleado tratari de redudr el desequilibrio al cambiar uno de 
los dos terminos de la ecuadOn que puede modificar: en pri¬ 
mer lugar, sus contribudones a la organization.’A lo largo de 
los dos prOximos capltulos, “RemuneradOn (administtaciOn 
de sueldos y salarios)’ y "Planes de prestadortes social es”, la 
inequidad seri un fantasma capaz de poner en jaque kts pro- 
gramas de premios al personal. 

Remuneration y productividad 

El dinero puede ser un motivador muy eficaz para que se re- 
gistre mayor productividad: cuando la persona perdbe que el 
aumento de su esfuerzo de verdad genera un incremento de su 
recompensa mcmetaria. 10 El problema de muchos planes de re- 
muneradOn reside en que las personas no sienten tal reladOn 
y consideran que la remuneraciOn esti en fundOn de la edad, 
el grado de estudios, el desempefto anterior o induso algunos 
criterios irrelevantes, como la simple suerte o el favorinsmo 

A pesar de las crilicas contra el sistema vigente de premios 
y sand ones, no se han sugendo muchas propuestas pricticas 
Jaques" propone un sistema de normas para un pago justo, 
cualquiera que sea el nivel de trabajo realizado. Tras analizar 


* ADAMS, J. STACV, "Inquirity in Social Exchange”, cn Tosi, Henry L. y 
Hamer, W Clay, Organizational Behavior and Management A Contingency 
Approach, Chicago, St. Clair Press, 1977. p. 218. 

9 SAYLES, LEONARD R.. Behavior or Industrial Wbrfe Groups Prediction 
and Control, Nueva York, John Wiley, 1958, p. 98. 

M LAWLER III, EDWARD E.. Pay and Organizational Effectiveness, Nueva 
York, McGraw-Hill, 1971. 

11 JAQUES, ELLIOT. Equitale Payment, Nueva York. John Wiley; 196! 
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casi mil tipos de ureas, Jaques llegd a la conclusion de que 
todos los empleados pueden compartir esas normas, indepen- 
dientemente de su labor. El micleo del problema esta en esta- 
blecer el peso de b responsabilidad en cada urea ejecuuda. 
Para ello, se detemrina el periodo miximo que efectivamente 
tarda el subordinado en realizar el trabajo asignado por el su¬ 
perior, a part it de su propia inidativa y libre determinaciOn, 
sin someter estos efcmentos a criterio del superior: es el lapse 
de libre determination. Lo anterior abarca todos los aspect os 
del trabajo previstos en el reglamento intemo de la otjpniza- 
□Ony que debe cutnpBr el subordinado pan no ser sandona- 
do por neghgenda. 

La medida del lapso de libre determinaddn es una cuan- 
tifkadOn objenva de dos aspectos: 11 

1 . lmportanda de la urea realizada desde el punto de visu 
de la orgaruzadOn 

2. Nivel jerArquico del trabajador. 

En el fondo se considera que la productividad es efec- 
to (y no causa) de la administraciOn de recursos divtrsos. La 
productividad es la relaciOn mensurable entre el producto ob- 
tenido (resuludo o salida) y los recursos empleados para su 
praducciOn. En el caso de los recursos humanos, la producti¬ 
vidad del trabajo es igual al codente de la reladOn de una pro- 
ducciOn multiplicado por el tiempo empleado para terminarla. 
La productividad humana depende del esfuerzo realizado, del 
metodo racional y, sobre todo, del interts y la motivaciOn de 
las personas. El desconocimiento de estos Ultimas aspectos es 


Nota interesante---- 

Lapso de libre determinaddn 

En opinion de Jaques. tosindivi duos que cumpien diferentts tarns 
y poseen el mismo lapso de Itbre determination deben gozar de la 
fflsma remuneration salariatToda OesviatiOn que destienda de 
esenivel de iguaidad suele acompaftarse de attitudes reactivas 
que, a su vez. exigen que la administraciOn de la empresa tome 
medidas distiplinarias. Toda desviatiOn que ascienda de ese nivel 
de igualdad suele acompatiarse de sentimientos de abundancla 
injustay trato prlvilegiado. La tontlusiOn de Jaques de que una va¬ 
riable trucial del trabajo es el grado de control que el ind ividuo ejer- 
te sobre su propio comportamiento coincide con la de Argyrts " 


b causa de los resultados defidentes de las ttoticas de produc¬ 
tividad de b mano de obra direct*. 

Evaluacion de los procesos de 
mantenimlento de las personas 

Todos estos procesos para retener a las personas (remunerar, 
brindar presuaones y servicias sodales compatibles con un 
estindar saludable de vida, propordonar un contexto fisico y 
psicolOgico agradable y seguro pan ei trabajo, asegurar reb- 
dones smdicales amigabies y cooperativas) son importantes 



Remuneration 


Prestadones 

sodales 


Hlgieney 
seguridad en el 
trabajo 


ReUckmes 

lindicales 



. COmo remunerar y premiar a las personas. 

• Administration de sueldos y salarios. premios 
e tnemtivos finanderos y extrafinancieros 


COmn brindar prestacionesy senidos: 

* Planes de prestacionesy s ervices sodales 
disponibles para las personas de la orgam- 
zacidn. 


Cdrno pfrecer un ambiente agradable: 

• Esquemas de higiene y seguridad en el trabajo 
para ofreter un ambiente laboral agimiMe y 
seguro. 


Cdmo tenet buenas relaciones con ks undcarov 
• Relaciones con los sindkatos que pmmuevan 
el bienestar de Us personas y U salud dc U 
Organization. 


Figura V.2 5ubsistema de mantenimiento de RH. 


JAQUES ELLIOT. Mtusumntiu of Responsibility, Boson. harvard Uni- 
veraiy Pics. 1950 


I 13 ARGVRIS. CHRIS, A Ugrql* ladsfco-mynizaido. op cit.. cap lb. 
I f.172. 
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Modelo del hombre etonomico 
Rigidei 

Estandanzado y genenco 


Mantenimiento 
deies personas 


Modelo del home** complefo 
Flexibilidad 

Sujeto a diferencias indlviduales 


Figure V.3 Continuum de situations en los subsistemas para el mantenimiento de retursos humanos 


pan definir su permanentia en la organization y, sob re todo, 
pan raouvar su trabajo y alcanzar los objetivos organizado- 
nales. En algunas organizations, estos procesos pan conser- 
var al personal merecen una calificatidn muy baja, porque 
sc aproximan al modelo del hombre econPmico (que trabaja 
exdusivamente por el salarto), por la ngidez y Ealta de flexi- 
bilidad, y por su Indole geninca y estandarizada, que trata 
a todas las personas con base en la media, sin respetar sus 
difetendas individuales ni sus diversas aportaciones a la orga¬ 


nization En otras organizations. estos procesos de retention 
merecen una cali&cacidn muy aha, porque se aproximan al 
modelo del hombre complejo, por su flexibilidad y adaptation 
a las personas y por el respeto a las diferencias individuales y 
a las aportaciones personales para el ddto de la organization 
El desaflo esti en Uevar, de forma gradual y firme, las caiac- 
teristicas de los procesos de retention de las personas al lado 
derecho de la figura Y3. 

Es lo que veremos a continuation. 
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Remuneracion (administracion 
de sueldos y salarios) 

Lo que verS en este capftulo: 

• El cartoer multlvariado de los salarios. 

• Concepto de administration de sueldos y salarios. 

• Valuation y dasificaciOn de los puestos. 

• Encuesta salarial. 

• Poirtica salarial. 

• Consecuencias de los salarios. 

• Nuevos planteamientos de la remuneration. 

Objetivos de aprendlzaje: 

• DarunaideaampHaycrtticadelaremuneratiOo. 

• Mostrar cOmo se planea y organiza una estructura salarial. 

• Mostrar las fuerzas internas y extemas que influyen en los salarios. ‘ 

• Presentar las nuevas perspectivas para la remuneration. 




La remuneration como fuente de motivation en Style 

iCOmo convertir la remuneration en una fuerza que en realidad mundo actual, las personas enfrentan constantemente los retos 

motive e incentive? Carla Medina (gerente de Recursos Humanos de crear e innovar, de alcanzar objetivos. de contnbuir para que la 

de Style) estudiO la teoria de los dos factores y conoce bien la organization tengaOxitoyde proporcionar una ventaja compara- 

legislaciOn laboral respects de la remuneration. El salarlo fljo fue tiva. La remuneration fija atada al puestono toma en cuenta los 

excelente para la era industrial (que ya pasO). cuando se requeria desaftos actuates. t C0mo explicaria usted la corxiusiOn de Carla? 

que las personas desempeOaran siempre las mismas tareas. En el 
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La actividad organizational en general y la actividad empre- 
sarial en particular se pueden visualizar coma un pioceso de 
conversion de varios recursos dentro de un sistema integrado 
que proporcionart salidas o icsultados. El proceso de conver¬ 
sion implies una combinadOn Optima de entradas (como capi¬ 
tal, tecnologla, materias primas, esfuerzo humane, etc.) dentro 
de un conjunto de trabajo para produdr el resultado deseado. 
El elemento humano forma pane integral de dicha actividad. 

Desde el punto de vista de los economistas, cuando los 
ties factores de la producdOn (tierra, capital y trabajo) se re- 
Onen y combinan adecuadamente por medio de una adminis¬ 
tration inteligente, se crea mis capital o riqueza. Este fenOme- 
no de sinergia, tambiOn denominado emergente sistimico, es 
una caractertstica Onica de los sistemas abiertos La riqueza 
creada de esta manera por lo general se dlstribuye entie las 
panes interesadas: una fracdOn, en forma de costos, pasa a los 
proveedotes de materias primas o equipo y a los propietarios 
de las miquinas, equipos o edificios alquilados; otra, en forma 
de rendimientos, pasa a quienes presuron dmero a la organi¬ 
zation; otra mis, en forma de dividendos, va a quienes apor- 
taron el capital de panicipadOn o de riesgo para la empresa, 
y una ultima pane adopta la forma de saiarios al personal, asi 
como prestaciones sociales de los puestos, a las entidades gu- 
bemamentales y de seguridad social. Cada recurso productivo 
tiene su propio costo y beneficios, inversion y rendimiento. 

En realidad, un proceso productivo sOlo set! viable si 
cuenta con la panicipadOn conjunta de diversas asociados y si 
cada uno de ellos contribuye con algun esfuerzo o recurso. Los 
proveedotes aponan materias primas, servidos, tecnologlas, 
edificios o bienes alquilados. etc.; los inversionistas y actio- 
nistas, capital y erfditos que permiten adquirir ouos recursos; 
las personas que trabajan en la empresa, sus conocimienios, 
capaddades y habilidades; los clientes contribuyen al adquirir 
los bienes y servidos de la empresa. Cada uno de estos asocia¬ 
dos de la organization realiza aportadones con la expectauva 
de obtener un rendimiento a cambio. 

Uno de los aspectos mis imponames de la filosofia de una 
organizadOn es el de la politics salarial. El nivel de los saiarios 
es un elemento esencial tamo para la pctsiciOn competitiva que 
la organization ocupa en el meitado de trabajo como para sus 
reladones con sus empleados. 


© Nota interesante- 

Las expectativas de los asociados 

Cada asociado esta dispuesto a imrenir sus recursos en la medida 
en que pueda obtener rendimientos y resultados interesantes de 
sus inversiones La organizadOn. por sus caracterlsticas sistOmi- 
cas, reune todos los recursos que ofreten los diversos asociados 
e impulsa sus resultados mediante la sinergia. Estos resultados 
facilitan el registro de un rendimiento mayor sobre las contribu- 
ciones efectuadas. asi como la continuidad del negocio. Tradicio- 
nalmente, las organizaciones ban dado preference al asociado 
que consideran mis importante: el accionista o inversionista. Sin 
embargo, en la actualidad. esta asimetrla se reemplaza por una 
vision integral de todos los asociados de la empresa. pues todos 
son indispensables para su Oxito. No obstante, el asociado mis 
cercano a la organizadOn es el empleado Buena parte de la rique¬ 
za que genera la organization pasa a los empleados en forma de 
saiarios. prestaciones sociales y demis privileges que se derivan 
del puesto. 


El carikter multivariado de los 
saiarios 

La remuneration se refiere a la recompensa que retibe el indi- 
viduo a cambio de realizar las tareas organizational. Se trau, 
bisicamente, de una relation de intertambio entre las perso¬ 
nas y la organization. Cada empleado negotia su trabajo para 
obtener un pago econOmico y extraeconOmico. La remunera¬ 
tion economics puede ser directa o indirecta. 

1. Remuneration econOmtca dirccla es la paga que cada em¬ 
pleado retibe en forma de saiarios, bonos, premiers y co- 
misiones. El salario represenu el elemento mis importan¬ 
te. El ttrmino salario se entiende como la remuneration 
monetaria o la paga que el empleador entrega al emplea¬ 
do en funcidn del puesto que ocupa y de los servicios que 
presra durante determinado tiempo. El salario puede ser 
directo o indirecto. El salario directo es el dinero que se 



Conodmleptos,'~r ' _ falarios, prestaciones y 

*s hMOOf y lublHdadei ^ remuneration** 


AdquIJkiOn de kn _ _ Cafldad. precio y 

bttrm 0 servicios * L " ’ " * satisfaction 


Flgura 10.1 Los asociados de la organization. 
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percibe como contraprestaciOn por el servido brindado 
en el puesto ocupado. En el caso de los empleados por 
horas, el salario equivale al numero real de horas que ha- 
yan laborado durante el mes (con la exclusion del descan- 
so semanal remunerado); en el caso de los empleados por 
mes, corresponde al salario mensual que perdben. 

2. Remuneration economic a Indi recta es el salario indirecto 
que se desprende de las cUusulas del contrxto col ecu vo 
de trabajo y del plan de prestadones y servidos sodales 
que ofrece la organization. El salario indirecto inchiye 
vacadones, gratificaaones, bonos, extras (riesgos, insa- 
lubridad, tumo noctumo, aflos de servido, etc.), parti¬ 
cipation de utihdades, horas extras, asl como el dinero 
correspondiente a los servidos y prestaciones sodales que 
ofrece la organization (como subsidios para ahmentadOn 
y transporte, seguro de vida grupal, etcdera). La suma del 
salario directo y el indirecto constituye la remuneradOn. 
Asl. esta abarca todos los componentes del salario diredo 
y todos los derivados del salario indirecto. En otras pa- 
labras, la remuneradOn re presents todo lo que recibe el 
empleado, directa o indirectamenie, como consecuencta 
de su trabajo en una empresa. Asl, la remuneradOn se 
paga en gdiero y el salario en espede 

Los premios extraeconOmicos, como orgullo, autoestima, 
reconocimiento o seguridad en el empleo, tambiin afectan 
profundamente la satis(acciOn que se deriva del sistema de re¬ 
muneradOn, como vimos en el capltulo 2. 

Por tanto, denominamos remuneradOn al sistema de in¬ 
centives y premios que la organizaciOn establece para moti- 
var y recompensar a las personas que trabajan en ella. Asl, 
la remuneradOn entraria todas las formas posibles de pago al 
personal, y es quiz! la razOn principal de que las personas bus- 
quen empleo. Es una necesidad vital, cuya importanda radica 

^ Nota interesant*- 

tCuai es la diferencia entre salario nominal 
y salario real? 

Existe tambiOn una diferencia entre el salario nominal y el salario 
real. El salario nominal es el monto de dinero establecido en el 
contrato y que corresponde al puesto que ocupa la persona En 
una economla inflacionaria. al salario nominal se erosiona si no se 
actualiza periOdicamente El salario real represent? la Cantidad de 
bienes que el empleado puede adquirir con el referido monto de 
dinero. y equivale al poder adquisitivo. as decir, al poder decompra 
o la cantidad de mercancias que se pueden adquirir con ese salario 
Por tanto. la simple reposicidn dal valor real no significa aumento 
salarial: es decir. el salario nominal se modifica de forma que se 
proporcione el salario real equivalente al del periodo anterior. De 
ahf la diferencia entre un reajuste del salario (retomposiciOn del 
salario real) y un verdadero aumento de salario (incremento del 
salario real). 


en el punto de vista de cadi persona. La paga es el medio que 
permite a una persona satisfacer sus necesidades y las dc su 
familia. Para muchas personas que tierten una actitud instru¬ 
mental ante el trabajo, tsia es la razOn principal para trabajar. 
Sin embargo, el trabajo puede ser algo mis que un elemento 
que proporcione satisfacciOn de necesidades fisiolOgicas. La 
remuneradOn define la importanda que una persona re pre¬ 
sents para su organizadOn. 

Por su gran complejidad, el salario se considera de muy 
diversas mineras 

1. Es la paga por un trabajo. 

2. Constituye una medtda del valor que una persona tiene 
para la organizaciOn. 

3. Coloca a una persona dentro de una jeraiqtna en la otga- 
nizactOn. 

El salario es el cenwo de las relaciones dfc intercambio 
entre personas y organizations Todas Us personas en las 
empresas mvterten su tiempo y esfuerzo, a cambio de lo cual 
redben dinero, que repaesenta el intercambio de derechos y 
responsabilidades redprocos equivalentes entse empleado y 
empleador. 

6 Nota interesante- 

Trabajadores por horas y por mes 

Muchas empresas tienen trabajadores que ganan por mes y otros 
que lo hacen por hora (Cull es la diferencia? Es muy sencilla: los 
empleados por mes se incluyen en la partida correspondiente del 
presupuesto de esas organizaciones. y los empleados por hora. 
como parte de los costos directos de production Para que los cos- 
tos directos de production sean exact os. solo se asienta el tiempo 
real trabajado, mientras que el descanso semanal remunerado 
(DSR) forma parte de los costos Indirectos de produccion Estos 
reciben el horrible nombre de mano de obra directa (como si el 
mundo todavia estuviera en plena era industrial). 



iCuinto cuestan los salarios? 

la participation en el valor del producto que corresponde al salario 
y las respectfvas prestaciones del puesto depende del ramo de 
acthridad de la organization. Cuanto mis automatizada sea la 
production (tecnotogfa de capital intenslvo). tanto menor sera la 
repercusiOn de los salarios en los costos de production Por otra 
parte, cuanto mayor sea el fndice de manufactura (tecnologla de 
mano de obra irrtensiva), tanto mayor serl la inddencia de los 
salarios en los costos de production. Sea como fuere. los salarios 
siempre represent an un monto significathro para la empresa, y 
esta se debe ocupar de administrarto muy biert. 
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Voluntaria: 

• Tiempo no trabajado 
■ Ayuda para vtviomfe 

• Segura de vUa grupal 

• Prestacionei sodaiei. 

• Servictos socialei *. - 

• Piemlos por production 


Flexibtlidad: ‘ 

• Horario flexible 

• Sernjnacorta 

• Puestecompartidos 

• Rotacidn de puestos 


Figure 10.2 Oiversos tipos de remuneracioRes 
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Flgura 10.3 Portentaje de salarios en el costo del producto. 
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• Tipos de puestos en la organization 

• Polftica salarial de ta empresa 

■ Capacidad financera de la empresa 

• Desempeflo general de la organization 

• Competitivtdad de la empresa 



Figura 10.4 CompowciOn del saiarlo. 


Situation del mercado de trabajo 
Coyuntura economic a 
(inflation. recesidn. costo de la vida) 

Poder de los sindicatos y negociaciones colectivas 
Legislation laboral 
SituaciOn del mercado de dientes 
Competencia en el mercado 


tQue es el salario para las personas? 

El salario represema una de las transacciones mas comphcadas, 
pues cuando una persona acepta un puesto se compromete a 
una rutina dlaria, a un sistema estandanzado de actividades 
y a una amplia gama de relaciones inierpersonales demro de 
una orgamzaaOn, a cambio de lo cual recibe un salario De 
esie modo, el ser humano empefta pane de si mismo, de su 
esfuerzo y de su vida a cambio de ese elemento simbolico (el 
dinero) e intercambiable. 

Esas personas muchas veces consideran que el trabajo 
es un medio para alcanzar un objetivo intermedio: su salario. 
£ste permite al individuo alcanzar objetivos finales, como vi- 
mos en la teorta de las expectauvas, que, en funcidn de su po¬ 
der adquisitivo, es la fuente de ingresos que define el modelo 
de vida de cada persona. 

£Qu 6 es el salario para las organizaciones? 

Para las organizaciones, el salario representa un costo y al mis¬ 
mo tiempo una inversion. Costo porque el salario se refiere al 
costo del producto o del servido final. Inversion porque repre- 
senu el dinero aplicado a un factor productivo (e) trabajo) en 
un intento por conseguir un rendimiento mayor en el corto o 
mediano plazo. 

Composicidn del salario 

Varios faaores intern os (organizaaonales) y coemos (ara- 
bientales) condidonan los salaries y deierminan sus valores 
El conjunto de estos faaores intemos y extemos se conoce 
como la composicidn del salario (wage mix).' 


I 1 CHRUDEN, HERBERTj.y SHERMAN JR .ARTHUR W.. Pmoanri Mand- 
I grrntni, Cinanniii. Soutb-Wtaan, 19*3, p 320. 


Determinar los salaries es un asunto complejo porque 
muchos faciores variables e inierreladonados producen dife- 
rentes efectos en los salarios. Esos faaores actuan de forma 
independiente o en armonia entre si, y de ese modo elevan o 
disminuyen los salarios. Sin embargo, cuando estos factores 
actuan como fuerzas conirarias se anulan unos a otros y esta- 
bilizan los salarios. 

Concepto de administracidn 
de sueldos y salarios 

En una organizacion, cada puesto tiene un valor individual 
SOlo se puede remunerar con justicia y equidad al ocupante de 
un puesto si se conoce el valor de ese puesto en relaciOn con 
los demis puestos de la organizacion y la situaciOn del mer¬ 
cado. Como la organizadOn es un conjunto de puestos con 
distintos niveles jerirquicos y de distintos campos de especia- 
lidad, la administradOn de sueldos y salarios es un asunto que 
abarca a la empresa en su conjunto y repercute en todos sus 
niveles y senores. 

Asl, cabe definir la administradOn de sueldos y salarios 
como un conjunto de normas y procedimientos que preten- 
den esublecer y/o mantener estructuras de salarios justas y 
equitativas en la organizadOn, esas estruauras deben serlo asi 
de acuerdo con: 

1. Los salarios en reladOn con los demfe puestos de la pro- 
pia organizadOn, con la intenciOn de alcanzar un equili- 
brio intemo. 

2. Los salarios en reladOn con los mismos puestos de otras 
empnesas del mercado de trabajo, para alcanzar un equili- 
brio extemo 

Al insrituir y/o mantener estructuras salariales equilibra- 
das, la administradOn de sueldos y salarios se fija los siguien- 
tes objeuvos: 
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Hgun tO.i Slsttm* dc administration dc sueldos y salaries 


|| Not* intcrcsantc- 

Equilibiio interno y extemo de los salartos 

El equilibrio Interno, o coherence interna de los salarios. se alcanza 
gracias a la information interna, obtenida por medio de la valua¬ 
tion y la dasiflcaciOn de los puestos, con base en un programa 
previo de destripciOn y analisis de puestos. El equilibrio externo, o 
coherencia externa de los salarios, se alcanza gracias a la informa¬ 
tion externa obtenida por medio de la encuesta salarial A partir de 
la informaciOn interna y la externa, cada organization define la po- 
irtlta salarial que norma sus procedimientos para la remuneration 
del personal. La polltita salarial representa un aspecto particular y 
espedfito de las polfticas generales de la organization. 


1. Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del 
puesto que ocupa 

2. Recompensarle adecuadaznente por su desemperto y de- 

dlcaciOn. 

3. Atraer y retener a los mejoies candidatos para los pues¬ 
tos. 

4. Ampliar la flextbtlidad de la organization, proporcionin- 
dole los medios adecuados para promover al personal, 
establedendo las posibtbdades de desarrollo y de hacer 
carrera. 

5. Lograr que los eraplodos acepten los sistemas de remu¬ 
neration adopudo* por la empresa 

6. Mantener el cqurlibno entre los intereses financieros de la 
organization y su politic* de relaciones con los etnplea- 
dos. 

Valuaddn y dasificacion 
de los prestos 

La valuation y la dasificadon de los puestos es el componen¬ 
ts de la administration de sueldos y salarios que mantiene el 
equilibrio interno de tstos. 


Valuation de puestos es un ttrmino gtnfnco que abaxca 
ucrcaa itcmcaa y cruerios comunes para comparar los puestos 
y lograr una estructura lOgica, equitativa, jusla y aceptable de 
ellos. La valuaciOn de puestos es 

el proceso para analizar y comparar el contenido de los pues¬ 
tos. a efecto de clasificarlos por orden de categorias, las cuales 
servirSn de base para el sistema de remuneration. No obstan¬ 
te, se trata de una tOcnica proyectada para asesorar el desarro¬ 
llo de una nueva estructura de salarios que define la relatividad 
existente entre los puestos. sobre una base consistent? y sis- 
tOmica. 1 

En otras palabras, la valuation de puestos traia sobre todo 
del precio que tiene el puesto. 

As! como el mundo cambia, las personas y las organiza- 
dones cambien lo hacen, y los puestos deben revaluarse cons- 
tantemente. 


y Nota interesante--- 

ValuaciOn de puettas 

La valuaciOn de puestos {job evaluation ) es un medio para deter- 
minar d valor relativo de cada uno de ellos dentro de una estruc 
tura organizational y. por tanto. la position relath/a de tada uno 
dentro de la estructura de puestos de la organization En santido 
estricto, la valuaciOn de puestos tiene como finalidad determinar 
la position que ocupa cada puesto en relation con los demOs: es 
decir. las diferencias significatrvas entre los diversos puestos se 
colocan sobre una base comparativa, con el propOsito de llegar a 
una distribution equitativa de los salarios dentro de una organi- 
zaciOn y. asi, neutralizar cualquier arbitrariedad. 


1 British Institute of Msnagemem. Job Evaluation, Londics, Management 
Publications. 1970. 
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Figura 10.6 Valuacidn y revaluacidn de puestos. 
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Metodos de valuacidn de puestos 

Exisen varus mantras dt dettrminar y administrar los sistt- 
mas dt pagos al personal. La valuacibn dt puestos st ocupa 
dt obttntr datos qut permnan tstabltcer tl prtcio qut co- 
nespondt a cada puesto, t indicar las diftrtneias tsencialts 
tntre ellos, scan cuantnauvas o cualitativas. En gtntral, otros 
proetdimitmos complemenun tsta valuacidn, como las ntgo- 
dadones con los sindicatos, los estudios dt mercado salaria- 
Its, etettera 

Los mttodos de valuacidn de puestos se dividen en tres 
grandes grupos: 



Puesto como Puesto como Partes del puesto 

un todo un todo o f adores 

i Puesto contra )erarqutod6n Eomparadfri par - 

Puesto $ „ . , de puestos $ _ * i JWw***. 

Puesto contra Catagarias Vafuadbn 

escala predeterminad as par puntm 


Flguca 10.7 Mttodos de valuacidn de puestos. 



1. Jerarqutzacldn 4. Comparadbn por 

de puestos fact ores 

2. Categories predeter- 1 PuntosL 
ntinadas (valuacidn 

de puestos) 


Puesto contra 
puesto: 

Puesto contra 
crlterio: 


Fifura 10.1 Mttodos de valuacidn de puestos. 


V Nota Interesante- 

El papel de la descripcitin y anJIisIs de puestos 

El punto de partida de un esquema cualquiera de valuacibn de 
puestos es obtenec informacidn por medio del anilisis de puestos, 
para tomar decisiones comparativas al respecto Esta vjtuaodn 
destaca la naturaleza y el contenido de los puestos y no las carac- 
terlsticas de las personas que los ocupan Por tanto. la valuacidn 
debe fundamental en la informacidn presentada para el anllisis 
de puestos 


Tod os los mttodos de valued 6n de puestos son eminen- 
temente comparatives, es dear, comparan los puestos entre si 
o comparan los puestos con algunos critenos (grades o fat-to¬ 
res de valuacibn) como referenda bdsica 

Veamos cada ntftodo de valuadbn de los puestos. 

Mctodo dc jararquizacidn de puestos 
(fob ranking) 

El mttodo de valuacibn de los puestos por jerarquizadbn, 
tambidn llamado mftodo de comparadbn simple, consiste en 
enlisur los puestos (por orden credente o dectedente) con 
base en algun criterio de comparadbn Tambtdn se cono- 
ce como comparadbn puesto a puesto, porque cada uno se 
com para con los demis en fundbn del criterio escogido como 
referenda bisica. Se trata del mttodo de valuaabn de puestos 
mis rudtmentano, pues la comparadbn es global y smtftica, 
sin tomar en menu anilists o descomposrcibn alguna. Ast, b 
comparaabn tiende a ser superficial 
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Concentti 

dM 
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Oatos o information ample ados 


DOnde sc hxe 


Por qua sc hace 



■ AmtMfltc dc trabajo 
Lugary * ActWdad estttica o 
position en mcwnlamo 

• De pic o sentado 


Obietlvos del puesto 


Figure 10.9 AnSlisis del puesto e information pars su valuacidn. 


El primer paso para aplicar esre meiodo es anal czar los 
puesto* con el propOsito de oblener informaciOn acerca de 
ellos. La mformaaOn debe prepatarse con cuidado a fin de 
que el valuador pueda trabajar con determinados objetivos. 

Hay dos maneras de aplicar el meiodo de jerarquizaciOn, 
a saber: 

1. De/miridn previa de los Ifmites superior e inferior de 1 a jerar- 
quizotidn. se realiza mediante las siguientes eupas: 

d) Definition del criterio para comparer los puestos; por 
ejernpk), complejidad, importancia dentro de los ob- 
jerivos de la empresa. 


S 


Salarios 


• limit* 
; Inferior 


Criterio de 

rerarquizecidn 


Flfura 10.10 Mitodo dc jerarquizatidn con llmites. 


# Llrnite 
; superior 


b) Definition de los dos puntos extremos con base en el 
criterio escogido: 

i) Umite superior: el puesto que lengt el mayor gra- 
do posible del criterio escogido (como el puesio 
mis complejo o mis importante). 

ii) Umite inferior: el puesto que tenga el roenor gra- 
do posible del criterio escogido (como el puesto 
menos complejo o me nos importante de todos). 

Los llmites superior e inferior definen la ampbtud de la 
variation del criterio. 

c) Comparatidn del resto de los puestos enure si (puesto 
a puesto) en funciOn del cnterio, de manera ordenada 
en una lisu (por orden creciente o decreciente) en 
relation con este criterio. 

d) La lisu (o jerarquizatiOn) constituye una dasificatiOn 
de los puestos. 

2. Definition previa de los puestos de referenda (muestras): en 
relation con el criterio escogido. Hsu segunda option su- 
pone las siguientes eupas: 

a) Definition del criterio para comparer los puestos. 

b) Definition de los puestos de referenda (o puestos 
muesua) que represen tan varias dosis conotidas del 
criterio escogido (por ejemplo: un puesto extrema- 
damente complejo, otro muy complejo, otro relativa- 
mente complejo, otro un poco complejo y otro nada 
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complejo). Cada puesto de referenda fundona como 
punto focal en tomo a! cual se comparan y agrupan 
los otros puestos. Conforme se comparan y ordenan 
otros puestos a panir de esta referenda se va deli- 
neando su jerarqula, y la consecuente jerarquizacidn 
exige que se comparen con los puestos ubicados an¬ 
tes. A lo largo de la jerarquizaribn surgen otros pun- 
tos de referenda. 

c) DisposiciOn de los puestos de referenda en una lista 
(por orden credente o decreciente). 

d) Comparatidn del resto de los puestos con cada uno 
de los puestos de referenda y que se colocan en la 
lista de acuerdo con el resultado de esa comparatidn. 
Cada puesto de referenda es un puesto clave util 
como un patron o punto de ubicatidn, y sirve para 
comparer los demis puestos. La definicidn y la clari- 
dad de los puestos de referenda constituyen un pun¬ 
to fundamental para aplicar este mftodo. Se deben 
selecdonar puestos de referenda de los diversos ni- 
veles de la organization o la jerarqula existente. Una 
vez determinado el puesto de referenda, los demis 
se contrastan con el a partir de una base general de 
comparacidn: ^el puesto es mis o menos imponante 
que el de referencia? Tras la comparacidn, se coloca el 
puesto por orden escalar arriba o debajo del punto de 
referencia. 

e) La lista (o jerarqula) de puestos constituye una clasi- 
ficaddn. 

El metodo de jerarquizacidn de puestos es el camino mis 
simple porque no exige un anilisis muy deullado de los pues¬ 
tos, y se puede emplear con rapidez y poco costo, sea de tiem- 
po, energla o recursos. A pesar de que este mttodo produce 
una estructura de puestos poco discriminaliva, proporaona 
una base aceptable para la dtscusidn y la negodacidn. El mtto¬ 
do no es analltico, pues el puesto no se divide en factores ni se 
deullan sus requisitos de modo que permita su cuidadosa va- 
luaddn y comparatidn; mis bien, el puesto se compare frente 
a otro como una totalidad. El mttodo no es cuanlitativo, en el 
sentido de que no ofrece indido alguno del grado de diferen- 
da entre los puestos, sino que sdlo indica si un puesto requiere 
mis o menos de un individuo que otro puesto, o a es mis 
o menos imponante pare la organizacidn. Como su nombre 
indica, este mttodo jererquiza puestos. 3 

Mttodo de escalas por categorfas 
predetermfnadas [job classification) 

El mttodo de escalas por categorlas predeterminadas es una 
variante del mttodo de jerarquizaciOn simple. Se le denomi- 
na mttodo de jerarquizaciOn simultinea. En primer Vugar, los 

' ’ LIVY. BRIAN, Jot Evaludnun A Cribal Stview. Londres. George Allen Sr 
1 Unwin. 197). p M 


Nota (nteresante- 

La senciKez de la jerarquizaciOn 

Comparado con otros mttodos de valuaciOn de puestos. tste es 
uno que los empleados entienden con suma facilidad Su punto 
fuerte es la sencillez y que se acepta muy bien en la organizacidn. 

El mttodo de jerarquizacidn. cuando esta bien estructurado. suele 
permitir un manejo equitativo del aspecto salarial. porque. a final 
de cuentas, evita que alguien reciba una paga demasiado alta o 
baja.* No obstante, tiene escaso grado de precisidn. y si un pro- 
grama de valuacibn exige mayor exactitud. sera necesario escoger 
otro mttodo para vakiar los puestos. 


puestos que se compararin se drviden en eonjuntos (caiegprits 
predeterminadas) que poseen deltas careaeristicas carmines 
A continuaddn se aplica el mttodo de jerarquizacidn simple a 
cada uno de estos eonjuntos o categorlas de puestos. 

Una vez definida la estructura organizational y anabzg- 
dos los puestos, d mttodo empieza por definir con predddn 
las categorlas de puestos, las ctiales son eonjuntos con carac- 
teristicas comunes y se colocan en una jerarqula o escala ya 
esublecida. 

Algunas organ izaciones tienen determinadas las siguien- 
tes categorlas: 

r. •- J p *»r 

l* Puestos , F ~ de supervision 

j mtnsua *^’- | ! ’ - de operaddn (no de supervfsidn) 

2 - . - f- *- 

• Puestos - espedallzados 

r porlwraij ^ ^ k - tatifttados 

’ . i ; j: ", - no callficadosojomateros. 

Algunas organizaciones clasifican los puestos en ties gra¬ 
des prindpales, como lo muestra la figure 10. L2. 



Crittriode 

jerarquizacidn 


Figure 10.11 Mttodo de jerarquizacidn con base en puestos de 
referencia. 


1 4 Ibdcm, p. 64. 
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Figura 10.12 ClasIflcaclOn de puestos en categories. 


Una vei determinado el numero de categorias apropiado 
para la organization (asunto que Inclusive puede irataree en el 
imbito sindical o con la delegation regional de la dependen- 
cia federal encargada de los asuruoi laborales), cada categcaOa 
debe definirse con daridad en timiinos del nivel de respoo- 
sabilidad y de oiroj requisites y exigencias caracterlsticos de 
cada grado. Las definiciones de las categorias se ponen por es- 
crito de modo que constituyan un patrOn o marco para valuar 
los demis puestos y colocarlos en el grado correspcndiente. A 
veces es conveniente establecer un puesto de referenda para 
cada categoria, para asl facilltar el proceso de comparadOn. 
Los criterios para seleccionar los puestos de referenda son 
exactamente iguales a los expuestos antes en el caso del mO- 
todo de jerarquizacidn. Su objeto es crear un medio prtctico 
para clasificar todos los puestos de una organization con base 
en las definiciones de los grados. Esta tarea suele ser atribudOn 
de una comisiOn de valuaciOn de puestos, y los resultados se 
obtienen por medio del consenso de sus miembros. 

A pesar de que los mdodos cualitativos tienen sus verna- 
jas, como la rapidez y la sencillez administrativa, no siempae 
tienen ixito. Esto explica por que los metodos mis exactos y 
basados en ticnicas cuantitativas para valuar los puestos son 
mis conocidos que los de ticnicas cualitalivas. 


y Nota interesante- 

Caracteristicas de los grados predeterminados 

El metodo de escalas por grados predeterminados da por restd- 
tado una organization ptaneada; a primera vista es arbitrate y no 
traduce la realidad. Induso. una vez implantado, puede adquirir 
rigidez y resultar poco sensible a los cambios de la naturaleza y 
contenido de los puestos Sin embargo, esta major elaborate que 
el metodo del jerarquizacidn. y permits la incorporation de nuevos 
puestos a la estructura El mitodo no es analftito y es cualitativo, 
al igual que el mitodo de jerarquizatidn. 


M6todo de comparaddn de factores 
(factor comparison) 

El mftodo de cotnpanodn de faaores cmplca el principio 
del ordenamaento y es «na stance analluca para com p e a r ; 
ks poesns por medio de factores de valuation. La creadOn i 
del mtiodo de comparaaOn de factores es axribcoda a Eugene 
Benge, 5 qnien pcopuso tinco factores generates: 

• Requisites mr males 

• Hahnlidades requendas. 

• Recjutsuos ftocos 

• ResporuaWkbd. 

• Condtciones de tmbcfjo. 

El mftodo de compnacidn de faaorcs exige que. despues 
del anilisis de los puestos, se sigan las stgwentes eutpas: 

1. ElemOtt de bs factores de rtzluoodn. los faaores consrituym 
erUertos de compaatidn, es dear, son las insirutnenios 
de cotnparacidn que pemutiiin coiocar en orden de inv 
pnrtann a los puestos qpe se v alnarto i La ekeadn de los 
faaores de valuaciOn dependeri de los tipos y caracterfs- 
ticas de los puestos qpe se vatuaOm. La idea bdsica de este 
mtiodo es identifkar pocos factores, pero mis amphas, 
que permhan comparar con faritirtad j rapidez. 

2. Definition dd significado de cada factor de valuation, cuanto 
mejor sea la defimodn de los {adores, mayor seri la pre- 
cisdn dd rntiodo. 

3. Efertidn de las puestos de referenda: para pennitir las com- 
paradones entre los puestos. Los puestos de referenda se 
escogen para fadtuar la manipulation de ks factores de 
valuation. 

4. Qnknamieato de los faaores de valuation: cada puesto de 
refesenoa se vahl* por medio del ordenamiento de los 
factores de vahiaadn. Sttpongamos que los paestos de re¬ 
ferenda escogtdos son d de ncepdornsta y del encargado 
deaseo: 




Figura 10.B Qrdew am ientos multiples en el mdodo de categorias 
predeterminadas. 


I ’ BENCE. EUGENEBURK. S H. L y HAY E. N , Uamtd of)lot Ewhu- 
I rim, Nuro Tcxfc, Harper ii Bow, 1941. 
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. Forma de jerarqulzadfin 
de los factores 

Encargado 
de aseo 

Recepdonlsta 

1 

Requisitos 

fisicos 

Habilidades 

requeridas 

Ms*,: 

Condlciones de 
traba)q _ _ . 

. Responsabilidad 

. - 

3 

V 

Habilidades 

requeridas 

Requisites 

mentales 

f- ■ V. *~4*-l -r £ idfevsIHKy 

$ . 

Requisitos 

Condlciones de 

* » 

mentales 

trabajo 


Factores •. -r Recepdonlsta 

de evaluation _^ s _ ($J 

Encaqadodtl 
* asaoS) 

Requisitos mentales 

240.00 

40.00 

i Habilidades requeridas 1 „ 400.00 

a .i 120 00 1 

Requisites fisicos 

160.00 

200.00 

: Responsabilidad 

320.00 

80.00 

Condlciones de trabajo 

'*• 80 00 

160.00 


Si 200.00 

• $600:00 


Figura 10.15 Valuacifln de factores en dos puellos de referenda 


Figura 10.14 lerarquuacidn de faaores en dos puestos de referenda. 

La jerarquizacibn de cada factor es independiente. 

5 ValuaaOn de los factores en ios puestos de referenda: sea que 
la elecciOn de los puestos de referenda (para comparer 
con los demis puestos) recaiga sobre los puestos de re- 
cepdonisu y de encargado del aseo: el ptimero perdbe 
una remuneracibn de $300 00 mensuales y el segundo de 
$150.00 mensuales.* Con los factores de Benge, supon- 
gamos que la comisibn de valuation determina la impor- 
tantia de cada factor en cada puesto de referenda, de la 
manera siguiente. 

Si se conocen los salarios de los cargos de referenda, 
es facil otorgar su valor monetario a cada factor. La suma 
total de los valores de los factores constituye 100% del 
salano. Se debe determmar el valor de cada factor para 
cada puesto de referenda, como en el ejemplo anterior 
As(, la valuacibn de los factores se puede hacer en forma 
de porcentaje o en dinero. 

6. Creation de la matriz de ordenamiento (tambid t jerarquiza- 
cidn o ahneamienlo) y de valuation de los factores: ahora la 
tarea es conciliar los resultados oblenidos en la valuation 
de factores con los obtemdos en el ordenamiento original 
de los factores. En otres palabras, debe haber congruen- 
tia entre las diferencias relativas indicadas por el ordena¬ 


miento y las diferencias absolutas encontradas en las asig- 
nationes salariales arbitrerias y subjetivas. En la prictica, 
esta urea no es nada flcil. H medio mis simple es crear 
una matriz de jerarquizacibn de los factores. en la cual se 
determine y ordene cada factor de valuacibn de acuerdo 
con su importancia en los puestos de referenda, como 
muestra la figura 10.16. 

La matriz es tan sblo un mapa que muestra las diferen¬ 
cias relativas entre los puestos y no indica las diferencias 
absolutas, que es lo que se desea Las diferencias absolu¬ 
tas se determinan por el proceso de valuation de los fac¬ 
tores. La matriz anterior se completa con los resultados de 
la valuation de los factores y se transforrtia en una mairt 2 
de jerarquizacibn y de valuation de los faatores (figura 
10.17): 

7. Escala comparativa de puestos: el paso siguiente es transfor- 
mar esta matriz de jerarquizacibn y valuacibn ae los fac¬ 
tores en una escala comparativa de puestos, como Sugiere 
la figura 10.18. 

Con la escala comparativa de puestos se termina el instru- 
mento de valuacibn de puestos con el mttodo de comparacibn 
de factores. Dicha escala ubica cada puesto en relacibn con 
cada factor mediante su comparaabn, y a'conunuacibn se su¬ 
ntan los valores monetarios (o en porcentajes'' para obtener la 
valuacibn global del puesto. 


Forma da 

IrrarqutzarfOn " “ V 


- 


IV--* - ♦ 

•,a* ,*«*■ — £ • y* 

ti RaquWtos Asters ‘ ‘ 


Encargado Masco 


ConOclones 
dctrabalo 

Encargado M Mao Reccpctonls ta 


3 Rcccpdonhu 

5 Recepdonista tncarydodelOTto__ 


Figura 10.1* Matriz de jerarquizacibn de faaores. 


Aproxinudamerue $2 111 00 y $1 055 00, en pesos mexicanoa, a la 
fecha de esu edicidn. 
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. Order! de Import ancla 
■ deles factores 

Requisites' 

mentales 

Habllldades >• . 

requeridas-* Requisites flslcoi ’ ResponsabMdad 

1 

Entargado del aseo 
($80 00) 

Entargado del aseo 
($80 00) 


• <■ •; 

Entargado del aseo . • r "V g * . 

(snaooj^ ^ it V- • ,-. s . • 

1 

Reteptionlsta 

($240.00) 

Decepdonista 

000.00) 

r-' 

l-jr.r ' i * - 
■ 

• X. « * EncaO|d6 del aseo > i 

- l O . .. 

5 

Reteptionlsta Rtcepcionista 

($400.00) (S320 00) 


Condtdones 
de trabafa 

Reteptionlsta 

($80.00) 


Encargado del asm 
($160.00) 


Flyura 10.17 Matrlz de jerarquizacidn y de valuacidn de las factores 


En la medida en que hubiera contradicciones o anoma- 
lias en el doble proceso del ordenamiento y valuation de los 
factores, se deben hacer otros ajustes hasta que los resullados 
sean coherenies Esta tecnica es menos exacta que el metodo 
de valuacidn por puntos, pero es la mis confiable, desde el 
punio de vista global de las valuaciones, de todas las ttenicas 
de valuacidn de puestos. 

M6todo de valuaddn por puntos 
(point rating ) 

El estadounidense Merrill R. Lou 4 creel esie mitodo, tambitn 
llamado valuation por laclores y puntos. y se convtrtiO en el 
m£todo de valuation de puestos mis comun en las empresas 


Nota Interesante- 

Limitaciones del m£todo de comparaciOn de factores 

En tdrminos generates, el mStodo de comparacidn de factores es 
adecuado para puestos por horas y para otros puestos poco tom- 
plejos. Se puede adaptar para puestos por mes. Es un metodo 
que provoca muchas critic as. Las dificuttades de su operation son 
muy evWentes Es una tfcnica que puede sufrir contaminaciOn 
por varlacidn de errores y sesgos en el ordenamiento. asi como 
por la subjetividad. 


Es el mis perfecckmado de los mitodos aqul expuestos La 
ticnica es analitica: los componenies de los puestos se com- 



40 Entargado del aseo 


120 

*v; ’ lc?-?* v.‘rase 

Entargado del aseo 

. . >«> 

•:?»; . . 

200 


. 240 

Reteptiordju \ ' $££** 

280 


320 

»• , » 1 

» ’ L <• &1. 

360 

• 

• • _ r -• - 

*00 ... 

■«?; . ... - 

440 

p 

480 

;1 +.m: 

$20 


S60 

'• •• , X- : : TTf- 


Encargado M aseo, 


» ' -V > 

ff . Jr? -1 






FIgura 10.18 Esc ala comparativa de puestos 

I 6 LOn, MERRILL R . Wage Scales and Jot t**M*vm, Nurva York. Rondd 
I Prtsi. 1916 
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paran mediante facto res de valuaaOn. Tambien es una ttouca 
cuandtativa; es decir, se atribuyen valores numericos (puntot) 
a cada elemento del puesto y se obtiene el valor total con la 
suma de estos valores numiricos (cuenia de puntos). 

El mitodo de valuaciOn por puntos se basa en el anAhsis 
de puestos y consta de las siguientes etapas: 

1. EUgir los factories de valuaciOn: los factores de valuaciOn son 
los mismos factores de especificadones escogidos pan el 
programs del andHsis y perfil de los puestos. Por tanto. la 
election, definiciOn, dimension y cahficaciAn de los facto¬ 
res son asuntas que ya tra tamos eneicapltulo dedicado al 
andlisis y perfil de puestos. 

En general, los factores de valuation se consrderan en 
cuatro grupos: 

a) Requisites meniales: exigenciasdfc los puestos referen- 
tes a las caracteristicas intelecmafes del ocupante. 

b) Requisites ftsicos exjgencias de los puestos referentes a 
las caracteristicas flsicas del ocupante. 

c) Ob/igooones implicates: exigenoas de los puestos re¬ 
ferentes a las responsabilidades que debe asumir el 
ocupante. 

d) Condiciones de trabajo: condiciones flsicas en Us que el 
ocupante desempeAa su puesto. 

Estos cuatro grupos suelen impficar los factores que se 
muestran en U figura 10.19. 

2. Ponderar los factores de valuation. Ios factores se ponde- 
ran de acuetdo con la imponancia teUtiva de cada uno; 
como las contribuciones de los faaores A desempeflo de 
los puestos no son identical, es necesario hacer ajustes 
compensatorios. 



Requisites mental**: 


1. Instruction esenrial 

2. Experlencla anterior 

3. Infclathra e kigenio 



RasponsabiHdad por. 


6. Supervision de personal 

7. Material o equipamieotu 
v 8. Metodos o pnxeso* 

3. Information confldendaf 


Condldoncs d* traftafe: > . 

W. Ambient* de ' 
• n. fiksqo* tl 



La ponderaciOn constste en aofbtrir a cada factor de 
vahiadOn su peso reladvo en las comparacioncs de los 
puestos. Por lo general se emplea el peso porcentual con 
que cada factor entra en U valuation de los puestos. Ter- 
minada U ponderaciOn, muchas vtces se procura hacer 
aertos ajustes, por lo que U suma de h description de 
tod os los factores no siempre arrqja 100. En estos casos, 
U escak de puntos sufte una redueaOn o un incremento 
consumes, lo cuai no znula U precision del instrument 
de mediddn (figura 10.20). 

3. Cam la escala de puntos: terminada U ponderaciOn de 
los factores, U etapa siguiente consist en atribuir valores 
numOrtcos (puntos) a los grad os de cada faaor. Por lo 
general, el grado mis bajo de cada taaor (grado A) co¬ 
rrespond* al valor del porcentaje de U ponderaciOn En 
otras pa Libras los valores ponderados sirven de base para 
arear b escala de puntos y consutuirfn el valor en puntos 
que cortesponde al grado A de cada faaor. Establecidos 
los valores numtricos (puntos) pan el grado A de cada 
taaor, el paso siguiente es atribuir puntos a los grados B, 
C, D, y aS sucestvamente. Por tamo, se irata de esublecer 
una progresiOn de puntos a lo largo de los diversos grados 
de cada faaor. Se emplea una progresiOn antmtuca, una 
geometries o tndtaso una arbiuaria. Por ejemplo: 





ProgresiOn graattrica S B 

PimmMn artatrafifc S’ 12 


20 40 M 


Figura 10.19 Faaores de valuation. 


Figura 10.21 Progresiones de la escala de puntos 
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Requisites mentales: 

1. Instruction esencial 

2. Experience anterior 

3. Inldatlva e Ingenlo 


W •* 

2$ A 
IS i 


3Q 

SO 

30 


45 

25 

45 


60 

100 

60 


75 

125 

75 






i, Responsabllldad pan 
’ - / 6. Supervision de personal 
7. Material d equipamiento 
8: Mitodos o procesos * 
r . 9. Information confidential 


K) 

J- * 

l . nr 

30 . 

V *° 

so 

60 

4 ' 

. 1 \ - 8 

- ; * .V- 

% 

20 

24 

4 

S 

• I' 12 -* 

16 ' 

20 

24 

4 



! ’ * 

20 

24 



24 
r .40 


30 

SO 


36 

60 


Flgura 10.22 Escala de puntos 


la progresiOn aritmOuca hace que el valor de cada gra- 
do aumente en razdn de un valor constante, en tamo que 
la progresiOn geometries hace que el valor de cada gra- 
do aumente 100% en relation con el grado anterior; esto 
provoca que el valor de puntos se duplique en cada etapa 
sucesiva. La utilization de estas progresiones depende, 
sin duda, de los objetivos de la valuation. La progresiOn 
aritmtiica tiende a produtir una recta salarial, mientras 
que las otras progresiones generan una curva salarial. Si 
se adopta la progresiOn aritmOtica para los factores pon- 
derados, se obtiene la siguiente escala de puntos, segiln lo 
ejemplifica la figura 10.22. 

4. Preparar el manual de valuation de puestos: una vez termi- 
nada la escala de puntos, se define el signifleado de cada 
grado de todos los factores de valuation. Ahora es cues- 
tiOn de preparar el manual de valuation de puestos, que 
es una especie de dictionary o modelo de comparation 
de los diversos grados de cada factor y sus respectivos 
valores en puntos. Cada factor ocupa una pigina del ma¬ 
nual, como muestra la figura 10.23. 


5. Valuation de las puestos par medio del manual de valuation 
con el manual de valuation de los puestos se precede a 
valorarlos, a partir de un solo factor, y todos los puestos 
se comparan con <1; se anota el grado y el ntimero de 
puntos de cada puesto en relation con dicho factor. Suele 
emplearse un formulario de doble entrada; es decir, en 
las lineas se colocan los puestos, y en las cohimnas, los 
factores de valuation, como en el modelo que muestra la 
figura 10.23. En esta etapa, cada puesto corresponde a un 
valor en puntos que se obtiene mediante la suma de los 
puntos por cada factor. 

6. Delineation de la curva salarial; ahora, la taiea consiste en 
convertir los valores de los puntos a valores monetanos 
Cabe seftalar que esto no stgrufica que la relation numOri- 
ca entre los puestos indique con precision las difeientias 
de los valores monetanos entre ellos. Los valores de los 
puntos de los puestos nunca son del todo exactos, y tan 
sOlo funtionan como directrices para la dispersion relati- 
va de los puestos (figura 10.24). 


* Instruction esencial 

Este factor considers el grado de instruction general O capacitacidn espeeffka preliminar exigidos para el debido desempeflo del puesto. SOlo 
se debe considerar la instruction apllcable al puesto y no la education formal de la persona que ya to ocupa. 



A El puesto requiere que el ocupante sepa leer y escriWr o que cuente can un curso de alfabctizaciOn 15 


. 8 ^ H Puerto ^quferq unatosyucOOn que cor ;r ^ B< < ta It rXd3 e*pducacfen V b m c4 j a » r» O rxSir 30 

C El puesto requiere una instruction que corresponds ai ntet de education secundaria o equtadente 45 

t- ■ ■ t ir •»» > ■■ ’ *-■ • ~~~ • nr»' r' - * as* kOP — 

□ El puesto requiere una instruction que cooesponda al nlvei de education media superior o equivalents 60 

E El puesto requiere una instrucciOn que corresponda al nlvel de education superior complete 75 

F * El puesto nqukre una Instruction que corresponds al nfvd de education superior compltta. nrts un posgrado . 90 


Figura 10.23 Redaction del manual de valuation 
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Mecandgrafa 


Ofldnlsta especlaJUado 


twtJWbto 2 J Cag » r jwd | 2 - WclatAra _JOnMent»de tiabajo . .- 

rijito^^Critoi^ Puntos^ Credo«*fPunto s, S iT WamaTTTSSVpuntos" 
B 30 A 75 A IS A 6 183 



Flgura 10.24 Modelo de formulario de table entrada para la valuacibn de puestos. 


El primer paso es correladonarel valor de los puruos 
de cada puesto con el salario de su ocupante (o salario 
promedio, si el puesto tiene varias ocupames). Con los 
valores de los puntos y los salaries reales se prepara una 
gritfica con los valores de los puntos en el eje de las abs- 
cisas Oc) y los salarios en el de las coordenadas (y). Los 
valores de los puntos siguen un esUndar de mediddn que 
se establece por medio de la valuadbn, cosa que no ocu- 
ne en el caso de la escala de los salaries Para configurer 
los valores de x (puntos) y de y (salarios), se construye 
una grdfica de dispersibn que indique la relacibn entre 
los valores de la valuadbn de los puestos y los respectivos 
salarios reales (figure 10.25). 

Con esta grifica se establece la lines promedio; es de¬ 
ar, la lirtea de la tendencia salarial (recta o curva salarial) 
que tenga la menor distanda media posible de los puntos 
dispersos de la grdfica de la figure 10.26. 

El ajuste de la ltnea de la tertdenda con el mbtodo de 
los cuadredos mlnimos impbta el anihsis de correlacibn 
lineal simple de dos variables, a saber 

a) Variable independiente (variable x): los puntos 

b) Variable dependiente (variable y): los salarios. 



Valores en puntos 


Figure 10.25 Gr4fka con valores en puntos y en salarios 


La ecuaribn para generer una parabola (curva salanal) es: 
y ( « a + fix + or 2 

Pare generer una recta salarial se utiliza la ecuacibr 
y c « a + fix 

En estas ecuaciones, a, b y c representan las corts- 
tantes (partmetros), mientras que x y y las vanables. El 
parametro a define la posidbn inicial de la curva o recta 
salarial; el parametro b, la indinacibn de la linea de la ten- 
denda, y la c, la curvature de la linea de la tendencia 
Los valores de los pari metros se cakulan por medio 
de las ecuaaones siguientes: 7 

Na + blx-cLx 1 - ly 
a£x + bLx 2 + clx 3 - Ixy 
aLx 7 + blx 3 + cLx 4 - bfy 



Valores en puntos 


Figure 10.28 Linea de la tendencia salarial en relacidn con los puntos 


I 7 LEME RUY A. SILVA, Curto dr aiatiuka, Rio de Janeiro. Ao Livro Tec- 
I raco. 1961, p. 231 
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© Nota interesante- 

CSIculo de la linea de la tendenda salarial 

La Ifnea de la tendenda se cakula por medio de la tOcnica estadfs- 
jlca de lot cuadrados mfnlmos o de procedimientos estadfsticos 
simHares para obtener una recta o una parabola que correlacione 
puntos con salarios. Por tanto, el mejor metodo de correlation 
entre el valor de los puestos en puntos y en moneda corriente es 
el de los cuadrados mfnimos, porque se adapta a las ecuaciones 
curvas. Se trata del proceso matematico para calcular la Ifnea Onica 
a lo largo de una serie de puntos especfflcos dlspersos. Para deter- 
minar la Ifnea de la tendencia es preciso que la suma de las des- 
viaclones de los diversos puntos de la Ifnea (es decir. la diferentia 
entre un punto y la Ifnea) sea igual a cero: aslmismo. que la suma 
de los cuadrados de las desviaciones sea inferior a la suma de los 
cuadrados de las desviaciones observadas a partir de otra recta 
cualquiera que se trace. Asi. la Ifnea obtenida sera unica 


A1 resolver el sistema de estas tres ecuaciones encon- 
lraremos facilmente los valores de a, b y c, de la manera 
siguiente: 

v « valores de los salarios corregidos 



Se toman los resuludos de la valuaciOn de los pues¬ 
tos en puntos (jc) y los salarios reales (jjyr continuation 
se bidimensiona cada puesto por medio de esas dos va¬ 
riables, a saber 


.Totalde. t * #’ SdntM.ig 

W5*“ W ' * .2 

MecanOgiafa 183 800.00 

wmmsKSs: 

OMnliti npedallrado JSS 124000 

Sacrataria autdflar 313 1 220.00 

Supervisor de stguridad S46 1 660.00 

Redutador de parsonSi*'* ' i6% ' f T * 724000 ' v 

AuxiUar de costos S47 1 680.00 

Auxlllar da importation*!'_ 436_•" 1400 00 ■■ 


Figura 10,27 Valores de los puestos en puntos y sus respectivos 
promedios salauales 


7. Defmadn de bandas salariales: una vez uazada la linea de 
la tendencia salarial (curva o recta salarial) se verifka que, 
a lo largo de esa linea, para cada valor en puntos corres- 
ponda un unko valor de salario. Como la administration 
de sueldos y salarios se ocupa de las estruauras salariales, 
no de los salarios individuales, es necesario tnnsfonnar la 
linea de la tendencia a una banda de salarios. Esto se logra 
al efecruar una aproodmatiOn a la canttdad mayor y a la 
menor a lo largo de la linea. Esra aproximatiOn se cakula 
porcentuahnente (por ejempio, ±5% o ±10%). 

Si cambiamos la grtfica de handas salariales se obtiene e) te- 
sultado en tOrminos nuraOricos, como muestra la figura 10.28. 

En la figura 10.29, todos los puestos que tengan una 
valuation de entre 100 y 200 puntos pertenecen a la dase 
1: su salario de adnusrOn sera el llmite inferior de la banda 
($608.80); desputs del periodo de prueba, sera el salario me¬ 
dio de la banda ($760.00), y mas adelante, segun la evahiaaOn 
del desempefto, puede lie gar al hmite superior de la banda 
($912.00). 

Como Us clases de puestos son excluyentes (un puesto 
sOlo cabe en una escaU de puntos). las bandas salariales se su- 
perponen, de mode que los salarios de una banda pueden ser 
semejantes a los de otras bandas mas o menos eleva das 

ComisiOn de valuacidn de puestos 

La valuaciOn del puesto es una recomendaciOn del staff, la cual 
debe ser aprobada por d depanamento de linea y por la direc¬ 
tion de U organization. La cormsiOn de valuation sirve para 
Catililar este trabajo de aprobaciOn. y esti compuesta por d 
responsabk de la administnaOn de sueldos y salarios y sna- 
listas, por direct ores de Us areas peitinenies y, ademAs, por 
los gerentes y jefes iiuetesados. Dicha comisiOn Bega a una 



Figura 18.28 OeHmaciOn de bandas salariales 
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! Clases ' AmoUtudde ' Salario medio % de aproximadGo Amptituddcll / frjj. Rand a salartal 2 ' 


940 00 / .. ■ ’40.. 


304.00 60810 912 00 

i-’wsasz 'ZEii 

440.00 g ' a 9t So 1344.00 



Figure 10.29 Clases de puestos y sus respettlvas bandas salariales. 


solutidn armdnica e integrada, lo cual gprantiza la plena acep- 
tacidn y desanollo del programa. 

La comisidn de valuaddn de puestos tiene dos objetivos: 

a) Objetivo ttcnico: se forma la comisidn con elementos de 
las distintas ireas de la organizacidn familiarizados con 
los puestos que se valuarin. Esto garantiza equilibrio y 
uniformidad en las valuadones para todas las areas de la 
organizacidn. 

b) Objetivo politico: por la partidpaddn de elementos proce- 
dentes de todas las areas de la organizacidn, las valuado¬ 
nes se aceptan sin restricriones. 

La comisidn de valuaddn de puestos suele constar de: 

1. Miembros pemumenles o estoHes; son los que deben par- 
tKnpar en todas las valuadones de la organizaddn; por 
ejemplo, el gerente de Recursos Humanos o el ejecutivo 
responsable de administrar los salartos. 

2. Miembros provisionnies. son los que deben opinar en las 
valuadones de los puestos bajo su supervision y, por tan- 
to, sOlo tienen una actuaddn pardal dentro del plan de 
valuaddn de puestos. 

Clasificacidn de puestos 

De acuerdo con los resultados de la valuaddn, los puestos se 
dasifican y agrupan por clases. Esu forma de organizar los 
puestos pretende factl]tar la administraddn de los sueldos y 
salarios, y permitir que cada dase redba un trato general en 
tdrminos de salarios, presiadones sociales, regalias y privile- 
gios, seriales de estatus, etcetera. 

La clasificacidn de los puestos se fija de forma arbitraria 
Para establecer los salarios, las series de puestos se dividen en 
grados o grupos (clases de puestos), y se les atribuyen bandas 
de categorias salariales con limites miximos y minimos. A fin 
de cuentas, cada escala tiene un grado relativo de importancia 
y todos los puestos contenidos en ella reciben el mismo trato. 

Algunos metodos de valuacidn de puestos tienden a clasi- 
ficarlos de manera automitica, como el mdtodo de jerarquiza- 


cidn y el de escalas predeterminads Olios metodos, como el 
de valuacidn por puntos, proporcionan valores de cada puesto 
en puntos, lo cual peimite clasificarlos por clases basadas en 
puntos. 

Existen varios criterios para clasificar puestds: 

1. QasifioidOn por puntos: los puestos se agrupan en cate¬ 
gorias con base en intervalos de puntos (vea la figure 

10.30). 

2. GasificacOnporpuestos decontrol los puestos se dasifican 
en tdrminos de carreras. 

Oficinista I 
Oficinisu II 
Oficinisu III 

3. QasificadOn por grupo ocupacional: los puestos se clasificin 
en funddn de criterios de ocupaddn. 

Ingenie ro civil 
Ingeniero elect nosta 
Ingertiero quimico 

4. Oasificaddn por dtra de servicin' los puestos se dasifican 
por irea de aaividad. 


Gerente de finanzas 

Tesorero 

Contador 



3 * 0*201*300 



Figure 10.30 Ejemplo be clasificacidn de puestos 
par puntos. 
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Contador auxiliar 
Cajero, etcetera 

3. CasificaMn por categarta: los puestos se clasifican en fun- 
tiOn de categorias de graduadOn. 

Secretaria auxiliar 
Secretaria espaAol 
Secretaria bilingOe 
Secretaria ejecuriva 

Encuesta salarial 

La administradOn de sueldos y salaries procure enconnar no 
sOlo el equilibrio intemo de los salarios en la organization, 
sino tambiin el equilibrio extemo de <stos en reladOn con el 
mercado de trabajo. Ast, antes de definir las estructuras sala- 
riales de la empresa, conviene invesrigar y analizar los salarios 
de la comunidad: 

a) Con encuestassalarialesdeempresasen las males sehaya 
partidpado. 

b) Con encuestas salariales de empresas espedalizadas. 

c ) Con una encuesta salarial propia. 

A1 preparer una encuesta salarial se debe tener en cuenta: 

1. Cuiles son los puestos que se investigan (puesto de refe¬ 
renda). 

2. Cuiles son las compaflias que se encuestan (empresas 
partidpantes). 

3. Cada cuando se debe Uevar a cabo la encuesta salarial (pe- 
riodicidad). 

La encuesta salarial se puede realizar por medio de: 

1. Cuestionarios. 

2. Visitas a empresas. 

3. Reuniones con especialistas en salarios. 

4. Llamadas telefOmcas y correos electrOrucos entre espeda- 
listas en salarios. 

3. AdquisidOn de encuestas salariales por empresas espeda¬ 
lizadas. 

Selecddn de los puestos de referenda 

A1 promover la encuesu salarial, la e m pre sa debe selecdonar 
los puestos que considers de referenda pare probar su estruc- 
tura salarial, que pueden sen 

1. Puestos que representan diversos puntos de la curve sala¬ 
rial de la empresa. 

2. Puestos fadlmente identificables en el mercado. 

3. Puestos que representan los sectores de acrividad de la 
empresa. 

El numero de puestos de referenda induido en la encues- 
u salarial es variable, y depende del tipo de acrividad de la 
empresa y de sus necesidades e intereses. Se escogen puestos 


de referenda que represeruen, por una parte, al mercado de 
trabajo, y por otra, la estructura de los salarios de la empresa. 

I nc puestos de referenda son al mismo riempo muestras del 
mercado extemo de salarios y de la estructura salarial interna 
de la empresa. De ahl que se Ilamen puestos muestra. Deben 
selecdonarse con sumo cuidado para propidar comparado- 
nes dares y correctas entre la empresa y el mercado. 

Selecddn de las empresas partidpantes 

Los criterios adoptados pare invitar a las empresas a parridpar 
en la encue sta salarial como muestras del mercado de trabajo 
son: 

1. Ubicaadn gcogrdfica de la empresa- se selecdona a las em- . 
presas en fundOn de su localizanOn geogrifica. En el caso 
de algunos puestos, el mercado local de trabajo influye 
en los ocupantes, quienes no tienen interts por ofertas de 
trabajo en lugares distames; por ejemplo, los jomaleros, 
que suelen buscar empko en su propio barrio para dis- 
minuir el riempo y los gastos de transporte, porque ello 
represents una parte considerable de su salario. Cuando 

se pretende invesrigar sobre los salarios de puestos por r 
horas, que no requieren cahficadones, conviene escoger 
empresas ubicadas en las inmediadones de la empresa 
que realiza la encuesta salarial. 

2. Romo de actividad de la empresa: se supone que debe existir 
alguna sinulitud en las operadones y las acrividades, la 
cual se traduce en la apologia de los puestos. fcis em¬ 
presas del mism o ramo de acrividad emplean recnologias 
comparables y esperan k> mismo de los puestos. Cuando 
se pretende invesrigar sobre puestos tfcrucos u operado- 
nales ligados directamente a la naturaleza de las acrivida¬ 
des de la empresa, se selecdonan a empresas del mismo 
ramo de acrividad; por ejemplo. es el caso de bancos, uni- 
versidades, sidenirgicas, hospitales, industrias de pUsti- 
cos o talleres mecanicos 

3. Tamafio de la empresa muchas puestos se rdadonan con 
el tamario de la empresa en razOn de la amplriud de la 
administradOo o del volumen de su respo n sabrhdad Las 
caraaerisucas de remuneradOn de los direct ores o los ge- 
rentes no son iguaks en empresas pequeftas, mediams 
o grandes. Lo mismo ocurre con los jefes y los supervi¬ 
se res en reladOn con el tamario de su depanamento o 
division. 

4. Politico salarial de 1a empresa: cuando la empresa pretende 
seguir una potttica salarial agresiva, tiende a escoger a par¬ 
tidpantes con pobricas salariales mas avanzadas. Cuando 
la empresa pretende pagar mas o men os el promedio del 
mercado, tiende a escoger a partidpantes conservadores 
en cuanto a su politics salarial. 

Cuando se data de una encuesta salarial amplia, es co- 
mun que se apliquen por completo los criterios amrriores para 
escoger muestras de empresas. El nrimero de empresas que 
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debc induir una encuesta salami varta en funtiOn del grado 
de detalle y precision de la investigation, asi coma del tiempo 
disponibk para realizarla. 

Ademis de los salarios, se pueden investigar otros ek- 
mentos, como la politics salanal y presudones de las empre- 
sas (bandas salariales, mfluenda de los mintos en el salario, 
aumento por ascensos, asistenda midica y social, servido de 
restaurante, etc.), asi como su componamiento (rotation de 
personal, ausentismo, producevidad, etcetera). 

Recopilacion de dates 

Oefinidos los puestos de rekrenda y las empresas muestra, el 
paso siguiente es re unit la information necesaria para la inves¬ 
tigation. La information para una encuesta salanal se recopila 
con los siguientes medios: 

1. Cuesdonario para las empresas partidpanies. 

2. Visitas y consiguiente intercambio personal de informa¬ 
tion por medio de enuevistas o reuniones. 

Nota interesante- 

El objeto de la encuesta salanal 

La encuesta salarial es un intercambio de informaciOn resperto de 
los salariosyotros temas afines. En otras palabras. la empresa que 
investiga y obtiene informaciOn de otras empresas se comprome- 
te a entregar los resultados de la Investigation tabulados y proce- 
sados. asi como a mantener la confidenclalidad de la informaciOn 
dentro de ciertos llmites. Cada empresa debe recibir los resultados 
con su propia identification. pero con la de las demas codificada, 
con el fin de conservar la discretion necesaria. Sin embargo, mu- 
chas veces las empresas investigadas se comunican entre si para 
intercambiar despuOs la identification de sus cOdigos y conocer 
sus respectivas situaciones. 


3. Reuniones de asodadones de empresas o asodadones de 
gremios. 

4. Cartas, cuando las empresas investigadas se ubican a tier- 
ta distanda. 

5. Llamadas telefaniras, cuando las investigaaones son bre¬ 
ves o la relaciOn entre los profesionales de las empresas es 
mis profunda. 

El cuesdonario es, sin duda, el principal medio para reunir 
information, por su fatilidad para manejar y registrar datos. 

Tabuladdn y tratamierrto de los datos 

Una vez que la empresa tkne los datos delmexcado, los tabula 
y les da un tratamknto estadlsdco de modo que compare sus 
salarios a efedo de comprobar si su esquema es satisfactory o 
si debe conegirlo 

Politica salarial 

La polinca salanal es el conjunto de prindpios y directrices que 
refleja la orientation y filosofta de la organization tespecto de 
los asuntos de remuneractOn ck sus cakbaradoies. Por tanto, 
esos prindpios y directrices deben guiar las normas presemes 
y futuras, asi como las dedsiones sobte cada caso individual. 
La polinca salarial no es estiuca, por el contrano, es dirtimica 
y evoluaona en raz6n del aptendizaje, y se perfecdona gracias 
a su aplicatiOn a situaciones que se modtfican con rapidez. 

El contenido de una polltica salarial debe incluir: 

1. Estructura de puestos y salarios: es dear, clasificatiOn de los 
puestos y las bandas salariales para cada clase de puea- 
tos. 

2. Salarios de admisidn: para las diversas escalas salariales; 
el salario de admisiOn para cada puesto coincide con el 
limite inferior de la escala salarial. Cuando el elememo 
redutado no cumple por compklo con los requisilos que 
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exige el puesto, el salario de admisiOn puede descender 
10% o 20% del Umite mlnimo de la escala salarial y se 
debe ajustar a ese valor despuls del periodo de prueba, si 
el ocupante responde a las expectativas. 

3. Prevision de reajustes sola bales por determination legal 
(en sentences de juidos laborales cn tomo a contratos 
colectivos) o espomineos. Los reajustes salariaks pueden 
ser: 

a) Reajustes cdectivos (o por costo de vida): pretenden 
restituir el valor real de los salarios ante las variado- 
nes de la coyuntura econOmica del pais o del poder 
adquisilivo. Cuando los ajustes colectivos son espon- 
laneos, su frecuenda depende de la organizadOn y 
no representan un derecho adquirido para nuevos 
ajustes, toda vez que se compensan en la Opoca de los 
reajustes sindicales. 

b) Reajustes indrviduales. complementan los ajustes co¬ 
lectivos y se clasifican como: 

0 Reajustes por ascenso: se entiende por ascenso el 
ejerdcio autorizado, continuo y definitive de un 
puesto distinto del adual en un nivel funcional 
superior. 

ii) Reajustes para encuadrar la empresa procura pa- 
gar salarios que compitan con los salarios vigen- 
tes en el mercado de trabajo. 

iii) Reajustes por mtntos: se conceden a los empleados 
que deben tedbir una remuneration superior a la 
normal gracias a su desempefto 

El objetivo de la remuneradOn es ertar un sistema de 
premios, equitativo tanto para la organizadOn como para las 
personas. Patton* sostiene que una poKtica de remuneradOn 
debe cumplir con siete criterios para ser eficaz: 

1. Adecuada: la remuneradOn se debe akjar de los patrones 
mlnimos del gobiemo y del sindicato. 

I • PATTON, THOMAS, Pay. Nuom York, Fret Press. 1977 


2. Equitatna: la paga de cada persona debe guardar propor- 
dbn con sus habilidades, esfuerzo y capadtacirin 

3. Equilibrada: los salarios, prestadones y otros pagos deben 
propordonar en conjunto un paquete razonable de pre- 
mios. 

4. Eficaz en costas: a partir de lo que la organizadOn puede 
pagar, los salarios no pueden ser excesivos. 

5. Segura' los salaries deben representar un monto suficiente 
pan dar seguridad a los empleados y satislacer sus necesi- 
dades blsicas. 

6. Motivadora: los salarios deben alentar eficazmente el tra¬ 
bajo productivo. 

7. Aceptable para los empleados: istos deben comprender el 
sistema de los salarios y senrir que es razonable para ellos 
y tambiOn para la empresa. 

La polltka salarial debe tener en cuenta otros aspectos 
importantes del sistema de recompensas pan d personal: 
prestadones sodales, estimulos e incenlivos pan el desempe- 
Ao dedicado de los empleados, oponunidades de credmiento 
profesional, seguridad del empleo(estabilidad en la empresa), 
etcetera. 


Consecuencias de los salarios 

Desde el punto de vista legislative! y fiscal, los salarios tienen 
varias repercusiones. Generan obligadones sodales que se cal- 
culan sobre sus valores en forma de una verdaden cascada. 
Las obligadones sodales son las consecuencias legates que 
representan las contnbudones estableddas por ley. Las obli¬ 
gadones que indden en los salaries son los cakulados para la 
prevision social, el fondo de garantia por el tiempo de servido 
y otros mas que sufraga la organizadOn cuando remunera a 
sus empleados. En las obligadones sodales se induye tambiOn 
el tiempo no trabajado por el empleado, ast coodo los que re- 
flejan los puntos anteriores debido al efecto de cascada. 
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Nota interesante- 

Organizaciones sin puestos definitivos 

Las organizaciones se van haciendo flexibles y orgAnicas y sus 
puestos ahora son cambiantes. porque se redefinen todo el tiem- 
po. Esto cambia la base del trabajo de la adminlstracidn de sueldos 
y salarios. la cual se vuelve ISbil. La valuation de puestos es un 
analisis sistematico de puestos porque especifica el valor relative 
de cada uno para la organization. Como ocurre con el analisis de 
puestos. el proceso de su valuation es contingente. porque de- 
pende de una description exacta y completa de los puestos que 
le sirven de base. Sin esta base, la valuation se convierte en un 
proceso subjetivo para determinar la carrtidad con que se debe 
remunerar cada puesto. La pregunta que flota en el aire es: <.si no 
hay un analisis de puestos que sirva de base y fundamento para 
el proceso de su valuation, el sistema para determinar los salarios 
resulta precario y obsoleto? Al parecer. asf es. 

Con los profundos Cambios actuates en las organizaciones en 
funciOn de las exigences del ambiente. la valuation traditional 
de los puestos tiende a desaparecer. Ahora. en lugar de fundarse 
en el proceso de analisis de puestos y sus descripciones. la valua¬ 
tion de los puestos muestra una fuerte tendencia a cambiar de 
enfoque. En lugar de concentrarse en los puestos en si, ahora se 
concentra en las personas que trabajan en ellos. El movimiento 
actual se dirige a repensar cOmo remunerar y recompensar a las 
personas. En lugar de concentrarse en el valor relative del puesto 
para la organization, el nuevo proceso se interesa en el valor que 
cada persona agrega a la organization. Con este nuevo enfoque. 


se remunera a las personas segiin el grado de habilidades. co- 
nocimientos y comportamlentos especificos que ofrecen. y con 
que producen beneficios para la organization. Cuanto mayor sea 
la cantidad de las competencias que posean las personas, me- 
jor sera su remuneration. En consecuencia. los sistemas de pago 
abandonan poco a poco el planteamiento tradicional de pagar de 
acuerdo con el puesto y se dirigen a otro nuevo, en el cual cada 
trabajador individual se convierte en el punto focal del sistema. 
Asl. se paga a las personas conforme el valor que agregan a la 
organizaciOn, lo cual es perfectamente consistente con lo que ex- 
pusimos en los capftulos anteriores Las competencias especificas 
que se solicitan a las personas deben detallarse en la planeaciOn 
estratOgica de los recursos humanos. de modo que la organiza¬ 
ciOn remunere espeefffeamente a los "elementos" que la ayudan a 
alcanzar sus objetrvos. Por otra parte, cuando las personas saben 
que la organizaciOn recompense determinadas competencias y no 
sOlo otros factores, estSn en condiciones de administrar mejor 
su desempefto y su carrera. El desempeflo conduce a los premios 
que recibe cada persona y Ostas saben con daridad lo que deben 
hacer para ganar mas. Por lo mismo. los procesos tradicionales de 
la valuation de puestos pierden terreno en las organizaciones mo- 
dernas, que ahora reflejan un planteamiento centrado en la nueva 
definition de la fuerza de trabajo. La paga equitativa es la base 
de los servicios que las personas de verdad prestan a la organi¬ 
zation. 


Como ilustra la figura 10.33, se aprecu que por cada 
100.00 males pagados a un empleado por mes. la empresa 
aporu otros 102.06 (o el equivalente a esus citras en la mone- 
da correspondiente) por concepto de obligadones sociales. Se 
trata de una cantidad muy elevada, que hace que los salarios 
de Brasil, si bien bajos, re presen ten valores muy altos en com- 
paraciOn con los de otros paises industrializados. 

Por tal motivo, si bien los salarios direct os pagpdos a los 
trabajadores son inferiores a los de otros paises, las empresas 
brasileflas acaban con un costo de actividad humana (mano de 
obra) mucho mayor debido a la iuerte inddenda de las obliga- 
tiones sociales que elevan el llamado costo BrasiL 

Nuevos planteamientos de la 
remuneracidn 

En un mundo en cambio dinimico, con la globalizadftn de 
la economia y con la profunda influenria de la tecnologla de 
la informadftn, los programas de remuneradones no pueden 
quedar al margen. Elios tambtfn se caracterizan por profun- 
das transformadones. Las organizadones no pueden aumen- 


tar indefinidamerue los salarios en determinados porcentajes 
cada afto para acompanar los aumentos del costo de vida sin 
obtener un aumento correspondiente de desempefto y pro- 
ductividad. Por tal modvo, muchas organizaciones optan por 
sistemas de remuneradftn orientados al desempefto y abando¬ 
nan los mftodos tradidonales de una remuneradftn fija. Los 
nuevos sistemas induyen planes de remuneration flexible, 
que se basan en alcanzar las metas y objetivos estableados de 
forma consensuada, y la remuneradftn por equipos. 

Remuneracidn variable 

La remuneradftn fija privilegia la homogenetzaciftn y estan- 
darizaciftn de los salarios. fadlita la posibilidad de alcanzar el 
equihbrio intemo y extemo de la remuneradftn. y permite el 
control centralizado de los salarios por medio de un departa- 
mento encargado de adminisuailos. AdemAs, esta remunera¬ 
dftn afrece una base Iftgica para la disuibudftn salarial y se 
centra en la actividad cotkfiana y rutinaria de las personas en 
fundftn del tiempo que trabajan (mes u hora) para la organt- 
zaaftn. Estas veruajas fueron excelentes en el pasado, pero no 
aseguran el future). 
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Como la remuneraddn tradicional es fija y permanente, 
las personas no tienen motivo para desempeftarse mejor, sobre 
todo cuando los salarios de la empresa son iguales y los desem- 
peftos son desiguaks. Las organizadones han hecho grandes 
esfuerzos por aumenur la productividad y la efidenda. No 
obstante, cuando los trabajadores aumentan su productividad. 
surge una duda. t Qui4n se beneficia mas con lo anterior, solo 
la empresa, o la empresa y el uabajador en conjunto? La pro¬ 
ductividad de las personas s6lo aumenta y se mantiene cuando 
tambtdi estAn interesadas en product! mas. Y la remuneraddn 
variable impulsa el aumento de la productividad personal. 

La remuneraddn variable es la pane de la remuneraddn 
total que se acrediu penddicamente (tnmestral, semestral o 
anualmenle) en lavor del uabajador. Hn general, es de caricter 
selectivo (para algunos trabajadores y ejecutrvos) y depende 
de krs resultados que alcance la empresa (sea en un area, de- 
partamento o puesto) en determinado penodo por medio del 
trabajo de equipo o del trabajo aislado de cada uabajador. Al- 
gunas empresas brastlefias optan por este sistema, como Rho- 
du, Mangels, Monsanto, Crefisul e lochpe-Maxton, y ahor* se 
adhieren a la nueva figura. Las denominaciones varian segun 
la empresa: pago por daempeflo, remuneraddn variable, parti- 
apaddn de utilidades, salario flexible. El diseflo del programa 
tambtdn varia, pero el objetivo es siempre el mtsmo: convertir 
al uabajador en un aliado y sooo en los negocios de la em¬ 
presa. 


Infliterra* 


Sit 00 


Fi|ura 10.34 Comparacidn aplkada por Boor-Alien 5 Hamilton a las 
armadoras de automdviies." 


PASTORE, |0S£, “Umue* e vwtudes de flejabilicio*. O Eslaio it Sdo 
Paula, 26 de iebrero de 1996'p B2. 

BETINC. jOELMIR, 'Sem que bear os ovos*. 0 Estadc it Sdo Paulo, 6 de 
macro de 1996, p B2 
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& Nota interesante- 

Pago por desemperto 

En Ivix. una subsidiariade productos y servicios de IBM, cada traba- 
jador arriesga parte de su salario para ganar mas. Segun el puesto, 
la remuneracidn varla entre 10 y 30%. La multiplication de este 
porcentaje del salario depende de que se aicancen las metas de 
facturacidn, ganancias y proyectos estratOgicos. 

Citibank lanzO SU programa de pay for performance (pago por 
desempeno). bautizado como programa de remuneracidn por su- 
peracidn de metas. para bajar la rotacidn de sus trabajadores de 
18 a 13.5%. El ejecutivo de un area de negocios puede cobrar un 
premio de hasta 12 salarios mensuales; es decir. duplica su remu¬ 
neracidn anual. Por tanto. no es fScrl anotar ese gol. El ejecutivo 
tiene que superar 40% las metas establecidas. El programa no 
cuesta nada al banco. En este programa participa una tercera par¬ 
te de los 6S0 trabajadores. En un afio se distribuyd un premio de 
730 000 ddlares. correspondiente a ese mismo periodo, y en otro, 
un milldn de ddlares La remuneracidn variable atrae a los traba¬ 
jadores porque promete considerables ganancias, pero tambidn 
les hace correr riesgos mayores. La inestabilidad es la regia y esto 
repertute con fuerza en el estilo de administration 


& Nota interesante —--—--- 

La participacidn de utilidades en Monsanto 

La filial brasilefla de Monsanto, uno de los mayores grupos qufmi- 
cos del mundo, elabord su programa de participacidn de utilidades 
con un objetivo bien definido: reforzar el trabajo en equipo en la 
compaiVa y poner punto final a los conflictos entre los distintos 
departamentos. La empresa inicid el programa y ahora sus 6G0 
trabajadores participan en el juego Grupos de entrelOy 12 trabaja¬ 
dores de diversas areas y niveles jerdrquicos se reunen para definir 
las metas de cada unidad. Estos grupos. Ilamadosequipos dedise- 
fio, deciden todo. salvo la forma de pago a los partlcipantes. Sdlo 
hay una regia: sin ganancias, no hay premio. La empresa divide la 
cantidad que supera la meta de utilidades. mitad para ella y mitad 
para los trabajadores Los propios equipos de disefto estabtecienon 
algunos principios rlgidos. Uno de ellos: si hay un solo accidente 
de trabajo en la unidad de negocios. nadie recibe premios El lema 
es: "Si no estamos todos unidos. nadie recibe nada." Los trabaja¬ 
dores eligen a cuatro o cinco colegas como los "embajadores del 
reparto de utilidades" Son los encargados de divulgar y reforzar 
las metas que se deben alcanzar durante el ado El programa debe 
ser simple para que todos lo puedan seguir; la empresa inclusive 
cred una polftica para reforzar ese principio llamada Kiss ("beso" 
en ingles), por las initiates de la frase keep it simple stupid (haz 
que las cosas sean tan simples que parezcan estupidas). Sencillo 
y lucrativo. Con la remuneracidn flexible, la empresa transforma 
a cada trabajador en un pequefio empresario. 


En general, el socio s6lo recibe mis dinero si la empresa 
registra los aumentos de product) vi dad negociados al inicio 
del ejercitio. La remuneracidn variable no ejerce presiOn en el 
costo de las empresas, porque se autofinanda con el aumento 
de la productividad y la reduction de costos. Ante la presiOn 
de la crisis y de la apertura del mercado, en afios pasados las 
empresas dieron una desesperada lucha contra los altos costos. 
Todo aumento de salario e, indirectamente, de las obligariones 
sotiales era un paso atris La remuneracidn flexible representd 
la salida. Ademis, la motivation que genera la remuneracidn 
flexible se convirtid en un importante motor para reanudar 
los negocios. £sta resume todas las exigencias que afronta un 
trabajador mode mo, porque obliga al profesional a fijarse en 
los resultados y a ser un emprendedor 

Una gran ventaja de la remuneration variable es la flexibi- 
lidad. Si la empresa esti en ntimeros rojos, fija su bianco prin¬ 
cipal en las ganancias. Si necesita ganar espatio de competen- 
tia, elige la participation de mercado como meta principal. 

La condition fundamental para la remuneration variable 
es que la empresa cuente con una estructura de puestos y sa¬ 
larios util como base del sistema Ademis, la remuneration 
variable requiere cuatro aspectos bisicos. 

1. La planeatidn estratOgica de la empresa debe orientarse a 
una administration por objetivos (APO) eminentemente 
partitipativa, democratic* e incluyente. La APO se con- 
vierte en un potente instrumento de evaluation del des- 
empeflo y el rendimiemo cuando: 

a) Los objetivos se establecen y desempeftan por los tra¬ 
bajadores que deben laborar con ellos, sin presiones 
ni normas coertiuvas, 

b) Los objetivos se dirigen a los aspectos esenciales del 
negocio. 

c) Exisle un contrato vivo y no un esquema de reglas y 
normas. 

2. Proceso simple y ficil de comprender y de seguir, que 
permite la cuantificaciOn objetiva del desempeflo de la 
orgamzaciOn, las unidades y los trabajadores. 

3. Flexibilidad, de modo que permita hacer ajustes siempre 
que sea necesario. 

4. Transparentia en los criterios de premiatiOn, que deben 
negociar y aceptar todos los trabajadores implicados. 

Remuneracidn por habilidades 

La remuneration por habilidades pretende pagar los salarios 
con base en k> que los colaboradores demuestran saber y no 
por los puestos que ocupan. Los planes apoyados en las habi¬ 
lidades se agrupan en dos categorias: 

1. Plan basado en el amotimiento vincula la remuneration al 
grado de conocimiento relacionado con un puesto o fun- 
ciOn, como el de aentifkos y profesores. Para ingresar en 
la carrera, el rtquisito minimo es un titulo universitario. 
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Nota interesante- 

Enfasis en la remuneracidn flexible 

Las empresas mejoran las prestaciones sociales y reduces anti- 
guas regalias. Tigre. fabrkante de tubos y conexiones de (otovSle. 
Santa Catarina, pasd un peine fino entre su paquete de prestl- 
Ciones. Los ejecutivos reciblan 250 litres de combustible aLmes. 
pagados por la empresa. jSuspendido! Los directores podian 
tar 200 ddlares, por cuenta de la empresa. en la tienda Interna. 
[Suspendido! Cada director tenia seguro de su casa. jSuspendido! 
Tigre suspendid esas prestaciones y las incorpord a los salarios. 
El adelgazamiento de las prestaciones ocurrid por causa de la 
remuneracidn variable; es decir. por la retribucidn basada en ios 
objetivos alcanzados. La prdctica de este sistema explica la poca 
agresividad de las pollticas salariales Al componer el monto de 
la remuneracidn total de sus ejecutivos, las empresas prefleren 
disminuir el peso relativo del salario mensua! y optan por la po- 
sibilidad de ganar mas en forma de bonos y de participacidn de 
las ganancias. 


Para avanzar en la camera y recibir salarios mis elevados 
se precisan estudios adicionales. La remuneracidn se basa 
en el conocimiento de la persona que desempefia el pues- 
to (medido por el numero de creditors acaddmicos o de 
capacitacidn adicional) y no en e! contenido del trahajo. 

2. Plan basado en habilidades multiples: vincula la remunera¬ 
cidn a la capacidad del trabajador para desempefiar una 


cantidad variada de puestos y funciones (amplitud de 
conodzniemos), como actividades operanvas de produc- 
cidn. El aumento salarial se dcriva de la adquisicibn de 
conotimientos, pero onentados a un conjumo de tareas 
intenebdonadas La diferentia entre el sistema basado en 
el conocimiento y d basado en las habilidades multiples 
es que en este Ultimo las responsabtlidades dd trabajador 
pueden cambiar dristicamente en un periodo corto. En 
el primero, las pemonas profundizan sus onnodmientos 
de una lunotin bisaca umca; en d segundo, desempeftan 
una gran variedad de funciones, lo cual reqinere un siste¬ 
ma de evaluation y de capacitacidn para que Las personas 
alcancen la excekncia en d desempefio por d cual se les 
remurvera. Borg-Warner Corp produce engnmajes para 
cajas de cambio de automOviles. Antes, este proceso irn- 
plicaba siete funciones, como muestra la figura 10.36. La 
empresa optO por d sistema de remuneracidn basado en 
las habilidades y esas siete fund ones se agruparon en ties 
amplias categorias, denominadas nUcleo operational A, B 
y C. Los trabajadotes de cada nUdeo pueden desarrollar 
todas las hmdones de su nUdeo en las que demuesuen 
excelenda y tambitn las del nUdeo que esti debajo de 
ellos. 

La creation de la estructura basada en las habilidades es 
semejante a la de la estructura traditional apoyada en puestos 
y funciones. En este caso, en lugar de empezar por d perfil del 
puesto, se comienza por el anilists de las habilidades Este ani- 
lisis es un proceso sistemitico para reunir information sobre 
el conocimiento o las capati dades necesarias para desempefiar 
una funciOn en la organization. 12 La premisa fundamental es 
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Figura 10.3S Clasificacibn de una Hnea de montage. 11 
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que los bloques de habilidades requeridas se describen, eva- 
liian y certifican mejor si se cuenta con datos predsos sobre 
ellos en relacidn con el trabajo. El desafio es el mismo que en 
el perfil de puestos. No obstante, el analisis de las habilidades 
es muy redente y existen pocas investigaciones disponibles 
para ofrecer una orientaddn mis predsa. Los bloques de habi¬ 
lidades son los distintos tipos de capadlacidn que se requieren 
para realizar un trabajo. Al igual que los fadores de valuaaon 
de puestos, los bloques de habilidades deben: 

1. Derivar del trabajo que se tealiza. 

2. Dirigir al desarrollo de un cuadro de irabajadores muy 
flexible. 

3. Comprenderse y aceptarse por los grupos interesados. 

Los niveles de habilidades corresponden a grados dentio 
de un mismo bloque, por ejemplo: 

1. Capacidad limitada para aplicar prinapios. 

2. Competencia pardal. 

3. Competencia total. 

La forma de ceruficar la competencia de los irabajadores 
en una habilidad, asi como su capacidad para aplicarla, varta 
mucho de un lugar a otro Algunas emptesas utilizan los diplo¬ 
mas de los trabajadores como evidenda para la certificadOn. 
Otras utilizan la evaluactOn del desemperto, demostraciones 
en la prfctica y exlmenes de certification. Algunas empresas 
cuentan con una comisiOn de certification, formada por eje- 


cutivos y trabajadores, que se encarga de evaluar y cerxificar 
las habthdades 

Remuneration por competendas 

Las competendas se refieren a las caracteristicas que las perso¬ 
nas necesitan para obtener y sustentar una ventaja competiti- 
va. Por lo comun, las competendas son mis genOricas que los 
bloques de habilidades. Las primeras se refieren sobre todo al 
trabajo admmistrativo y profesional, mientras que las habili¬ 
dades sirven para evaluar fundones tecnicas y operatives Las 
competendas constituyen los atributos bisicos de las personas 
que agregan valor a la organization. 

La definiddn de las competendas, si bien es redente, uti- 
liza procedimientos sum la res a los de los (adores de valuacidn 
de puestos No obstante, las competendas son inherentes a las 
personas y no al trabajo en si. 

Planes de incentivos 

En una eta de competitivklad. la remuneration fue insufi- 
deme para motivar e incentivar a las personas, ast como para 
proraover un comportamiento proactivo y emprendedor en 
la btisqueda de metas y resuludos excelentes. Las empresas 
utilizan planes de incentivos para incremenur las teladones 
de iniercambto con sus colaboradores 

Los prindpaks planes de incentivos en el mercado son 
los stguientes: H 


w CHIAVENATO, IOALBERTO, Gatdo de pessoas: o novo papel dot rzeunas 
hammot mas tagantncAej, Rio de Janeiro, Ebevier/Campus, 2006, pp 
247-269 


I “ Idem. 
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Nota Intcresante- 

Transformar a los colaboradores en intrapreneurs (empresarios) 


En 53o Paulo, una red de establecimientos de productos de higiene 
y belleza. AbaetS, transforms a sus ejecutivos en verdaderos in¬ 
trapreneurs (empresario) capaces de manejar las 14 tlendas como 
pequeftas empresas Independlentes. Orientada al comercio mi- 
norlsta y mayorista de productos de higiene y belleza. la empresa 
slempre se enfrentfi a competidores como las grandes tlendas 
departamentales y los supermercados. La agilidad y la flexibilidad 
se convirtleron en la principal receta para el fixito en esa dlsputa. 
Por tal motive, Abaet6 optO por una administracifin descentra- 
lizada. en la cual cada tlenda tuviese autonomfa para funcionar 
como pequeha empresa. Al inicio fue una ecuacifin compleja. Por 
una parte, necesitaba que los profesionales de primer nlvel de- 
sarrollaran su capacidad de emprendedores. El primer paso fue 
definir la actlvidad mercantll real de la empresa. La mayorfa de los 
ejecutivos no conoce con exactitud el objeto bSsico de su empre¬ 
sa. Abaete entrevistfi a dientes. proveedores y trabajadores para 
definir su identidad. "Somos una empresa que comercia produc¬ 
tos de higiene y belleza para mujeres, hombres y nihos'. resalta 
el presidente. Esta definlcifin fue fundamental, pues en algunas 
ocaslones los gerentes de las tiendas llegaron a vender jabfin en 


polvo y juguetes, lo que perjudicfi la imagen de la empresa. En el 
mejor estilo de las empresas estadounidenses. Abaete establecifi 
un credo. ‘Esta es nuestra constitucifin.' A partlr de ahl. Abaete 
invlrtifi mucho en el desarrollo de sus 58 ejecutivos. considerados 
personas clave de la organizacifin. Empezfi a distribuir trimestral- 
mente una parte de sus utilidades. en el momento en que llegasen 
a una meta preestabledda. El resto de los 600 trabajadores recibe 
bonos, cada tres meses. calcuiados a partlr del volumen de ventas 
de cada tlenda. Con la distribucifin de las ganancias. consiguifi 
motrvar a los gerentes y comprometerlos con los resultados de 
la empresa. Pero les faltaba una visifin general. Abaete crefi en- 
tonces una especle de torneo entre las tiendas. Al final del ado. 
el gerente o el subgerente de la unidad triunfadora gana un viaje 
con todos los gastos pagados. Los criterios de evaluacifin son 13. 
y van desde las utilidades hasta la rotacifin de Inventarios. desde 
el indice de rotacifin de personal hasta la reduccifin de costos. De 
tal manera. sfilo hay una preocupacifin real: la de no vender m3s al 
menor precio y no alcanzar excelentes utilidades. Asf. los gerentes 
ven el negocio en su totalldad. 


1. Plan de bonification anual: se trata de un monto de dinero 
ofnecido al final de cada afto a determinados colaborado¬ 
res en funcifin de su conttibucifin al desempefto de la or¬ 
ganizacifin. Por lo general se mide con indicadores como 
rentabilidad, productividad, aumento de participadfin en 
el mercado, etcitera. El bono no suele formar pane del 
salario. 

2. Reparto de actiones de la organization a los colaboradores: 
la distribucifin gratuita de acciones entre determinados 
colaboradores es una forma de retribucifin orientada a la 
remuneradfin flexible. El bono pagado en dinero se susti- 
tuye por papel de la empresa. 

3. Option de compra de actiones de la organization: es la oferu 
de acciones vendidas a precio subsidiado o transferidas 
a los colaboradores conforme a riertos criterios. El ob- 
jetivo es convertir al colaborador (el sodo prindpal) en 
accionista indtpendiente, pero con ayuda de la organi- 
zadfin 

4. Participadfin de los resultados: se rtladona con el desem¬ 
pefto del colaborador en la consecudfin de metas y re- 
sultados establecidos para determinado periodo. La par- 
ticipactfin de loc resultados es un porcentaje o cantidad 
de valores que se proporciona a cada colaborador por los 
resultados de h empresa o el departamento que 41 ayudfi 
a alcanzar con su trabajo personal o en equipo. 

3. Remuneration por competence es la remuneradfin asocia- 
da al grado de informadfin y el nivel de capadtadfin de 


cada colaborador. Es la remuneradfin flexible que premia 
ciertas habtbdades ttenicas o competendas necesarias 
para el fixito de la organizadfin. 

6. Reparto de utilidades a los colaboradores: la partidpadfin de 
las utilidades y los resultados estfi legalmente reglamen- 
tada y ordena la distribudfin anual de una parte de las 
utilidades de la organizadfin entre sus colaboradores. 

En la prtaica, lo que se busca es la flexibilidad en la or¬ 
ganizadfin del trabajo, pero con ciertas derivadones, como 

Nota interestnte- 

Reparto de utilidades 

Promon Engenharia distribuye una tercera parte de sus utilidades 
entre todos los trabajadores que llevan m3s de un afto en la em¬ 
presa. Con base en el ejertlcio anual. se les acreditaron cerca de 5 5 
millones de dfiiares en el reparto del aflo sigulente Este monto 
se repartifi en funcifin de los factores (puntos). los cuales van de 
uno a cuatro para los trabajadores comunes, hasta seis para los 
puestos ejecutivos La cantidad de factores se asigna conforme al 
desempefto del trabajador, de acuerdo con criterios como trabajo 
en equipo, f lexibffidad. kmovarifin, etcfitera. Se calcula que el valor 
de cada factor equivale a un salario. Asf, el trabajador que obtlene 
la nota maxima puede recibtr cuatro salarlos m3s en el aflo. 
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busqueda de resuttados como base para remunerar aJ personal* 

Muchas emprHas ite seraibos lie cviesgSi e#CLrk:a pasan por una si- V Pai 

tuacidn paredda. Southern California EcSson (SCE) sufriO uno de los 2 Pai 

rgayores cambios de su Wstoria cuando ef gobiemo estatal deddifl die 

desre^amentar los servibasde epefgla'efetrici. H mayor desaffo J. Pai 
dq SCE fue aupentar sucompeBtividacLf\jt desgracia, el programa 
de remuneration dela compafHjj’era aaeajado para una srtuaciOr) de L ; 

mooopoiioy no para un a orgapfcarifitiqueoijsjaraen un amBiente tan resse 

compettdvo. El gerente del departapwtto de remurWadii advjrtid ^ Jte 
quetodoelprogramadesueldo?salariosy^estadoneSas^c.jrr l q^Dj i titiUza 


V Para demostrar un profundo compromiso con el diente. 

2. Para conseguir que sus colaboradores se comprometan con el 
diente. t -T' < 

1 Para fomentar e( camblo organizational. 


oe remuneraaon oe ia companders aaecuaoo para unaatuaceq oe. La prindpal razOn para establecer las MSC es que los colaborado- 

monopoiloy no para una orgaplitariSiqueoijefaraari un amGente tao resseenfoquenalobjetlvomasimportantedetodosiconcentrartoda 
competitive. El gerente del departafnerto de remurWacidn su Jtenddn en la interaction con el diente. Si bien las organizaciones 

que todoel programa de sueldo$ salariosy prestadoneS asfcorrrjjos utiuzan las MSCcomo base para el sktama de premios con diversos 
demas programas de retursos hiimanos. es&ban dlsefladm para ur« hiertos. g suebtenete i tomato siguiente: 


compaftla antigua. Ast SCE tend da que transtomaisri^efczrnent? 
en tirmlnos de estructura de negodos ysJstemas.de apbyo, para 
enfrentar los cambios' El sistema de rerre«eraci(&r3eWa'apoyar los 
nuevos objetlvos que la organization querfe alcanzar. 

El primer cambio ocuniO con la introduction del Programa de Iqr 
tegradOn de la Remuneration (PIR). Parts del programa etlminO el 
■ tradldonat. sistema de dases y bandas satariales’ qpe jndula 3 200 
tltulas de puestos. En su hjgar solo quedaran 170 tltulos de puestos, 
qrganizados en amplias bandas de satarios muy ftexibies La ampdtud 
de cada banda aumento 250%. .", 

■. Otra estrategia de remjineratidn fire ei initio del programa de ' 
gain storing (reparto de utHMades([ denortotadoTesufe storing! SO* 
reserv'd una fraction de 5% del pagn para que fos colaboradores po- 
dSfian aut i ntar.mds de 10% sus salaries actuates eh fundOn de las 
<£d£dan« de cost os a de (as econbrrtasquelopatoi En el primer 
,v'.; a programa de results storing ahorrO a la empresa mds de 9S 
mflln. '-s de dOlares, contra on page de Incentivos del orden de SO 
. mHpnes para los trabajadores.-, L* . 

j Una de las principales medidas def &ato de la organization es 
la satisfaction de los cbentesdAhora^hay un crederrte interOs por 
jtflizar medidas de la satisfaction del diente (MSO como base para 
la evaluation del desempeto y de los premios safari ales de los trata- 
jadotes. Una Investigation sobre slete g an adores del premto Malcolm 
BaMrige Quality Award (Federal Express [FedEx], Xerox. American Te- 
tephone and Telegraph [AT6Tj.f*etwort Systems, Granite Rod. IBM 
Rochester y ATST Card) demostiO'que codas esjs empresas utffizari 
d pnxeso de las MSC como referenda bOsJca para la remuneration 
de su personal por los siguientes puntos: ' t" 

t&KcL.i:.-: ^ u. 


1. La organization reune e investlga datos que identifican los prin- 
(Spates factored relacionados con la satisfaction del diente. Asl. 
reakza una Investigation entre los tiientes para cuantificar los 

.'"'niveteS die desempeftO actual de la organizaciOn. 

2. La organizaciOn estabtece los ob^rtvos futures de las MSC. Estos 
identifleah las areas que se deben mejorar, los grados de mejo- 
ria esperados y el periodo para alcanzar el objetlvo. Por ejemplo. 

. se estaUecen metas para mejorar —del producto que perclbe el 
diente— el indice de cafidad en dos puntos porcentuales al aflo y 
errtonces se establecen las mejoras continuas por trimestre. 

3. Los objettos de las MSC sevinculan at pago de los Incentivos. y 
un cofaborador puede obtene i un bono de entre 10 y 100% por 
alcanzar los objetiuos. ' . J 

4. La' organizaciOn comunkalbs objetivos i los colaboradores y di- 
sefla planes de acdOn de sustento y apoyo. Estos planes esta- 

p blecen ft forma en que los participates deben alcanzar los ob- 
Jettvos. r '. 

5. Al final de cada periodo, la organization investlga de nuevo con 
los tiientes para revaluar su desempeho en las areas de los obje¬ 
tivos. DespuOs incorpora estos resuttados a las evaluaciones del 
desempeho, lo cua) propordona a los colaboradores una vision ob- 
jetlva de cOmo reperoute su trabajo en los tiientes. El beneflcio de 

> un programa de MSC es contar con resultados cuantiricados que 
ocupen el lugar del pnxeso tradicionalmente laxo con que se mide 
' la satisfaction del dents. Btitip continua con el establecimlento 
de nuevos objetivos de MSC para H siguiente periodo. 

.r-A ^ tiii* <- * V a 


aumento de product!vidad, de calidad. de asistencii al trabajo, 
de niveles de seguridad, de satUfacodn de los irabajadores y 
de disminuciOn de rotation de personal. En el forvdo, se busca 
proportionar conditiones tales que las personas agreguen va¬ 
lor a la organization. 

I n Adapudo dc VAKOVAC, MICHELLE A., "Plying ior Satisfaction’, HRFo- 
I cua, San Francisco, 3 de junio de 1906. vol. 73. num 3, pp. 10-11. 


Resumwi 

Todas las organizationes cuenun con un complejo sistema 
de premios y santiones cuyo objetivo es que sus miembros 
observen los comportamienios esperados; es dear, premian 
(por medio del refuerzo positive) los componamientos que 
consideran correctos y santionan los mcorrectos Sin embar¬ 
go, los miembros comparan estos premios con sus contnbu- 
tiones, lo que genera un sennmiemo subjetivo de equidad o 
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de inequidad pero define su mterpretadOn de c6mo los tratan 
las orgamzactones 

El salario es el premio principal, cuya administiacidn 
resulta muy compleja por su caracier multivariado. La admi- 
nist radon de sueldos y salarios pretende implantar y/o oon- 
servar las estructuras salariales en el interior (por medio de 
la valuadOn y clasificadOn de puestos), al mismo tiempo que 
una coherencia o un equilibrio con el exterior (por medio de 
la encuesta salarial); ambas se conjugan en una polltica sab- 
rial que define las decisiones de la organization respecto de 
la remuneraciOn de su personal. La valuation de puestos se 
realiza con mitodos como jerarquizadOn de puestos, escabs 
por categorlas predeterminadas, comparadOn de factores y de 
valuation de puestos por puntos. Los puestos se dasifican por 
puntos, puestos de carrera, grupos ocupadonales. areas de 
servicio, categorlas, etcetera. La encuesta salarial debe inchiir 
puestos de referenda en empresas representativas del mercado 
de los salarios. La polltica salarial de la organization se define 
con base en los datos intemos (valuation y clasificaddn de 
puestos) y extemos (encuesta salarial). En fechas redentes se 
han planteado nuevas estrategias para la remuneraciOn, como 
la remuneraciOn variable y los planes de incentives. 

Conceptos clave 

Bandas salariales Inequidad 

ClasificadOn de puestos JerarquizadOn de puestos 
ComparadOn de factores Planes de incentives 

ComposidOn del salario Polltica salarial 

Curva salarial Premios 

Encuesta salarial Puestos de referenda 

Equidad Refuerzo positivo 

Escalas por grados predeter- RemuneradOn variable 
minados Sandones 

Factores de valuaciOn ValuadOn por puntos 

Preguntas de anillsis 

1. Explique el sistema de premios y sanciones. 

2. iQue es el refuerzo posiuvo? 

3. Explique la teoria de la equidad. 

4. Explique d caricter multivariado del salario. 

5. {En qu< consiste la composidOn del salario? Explique. 

6. Defina la administraciOn de sueldos y salarios y sus re- 
percusiones. 

7. Defina la valuadOn y la clasificadOn de puestos. 

8. Compare los mitodos de valuadOn de puestos. 

9. Explique con detalle el mitodo de jerarquizadOn. 

10. Explique con detalle el metodo de escalas por grados 
predeterminados. 

11. iQue son los puestos de referenda y cOmo se utilizan? 

12. jQue es una comisiOn de valuadOn de puestos y cOmo 
se utiliza? 


13. Explique con detalle e! metodo de comparadOn de fac- 
tores. 

14. Explique detalladamente el metodo de valuadOn por 
puntos. 

15. {Cables son los criterios de b dasificaciOn de puestos? 
Explique. 

16. {COmo se selecoonan los puestos de referenda para una 
invesrigadOn sobre salarios? 

17. {Cutties son los criterios para sekedonar a las empresas 
que ponidpan en una encuesta salarial? 

18. Defina b polltica salarial y su contenido. 

19. Mendonc los nuevos planteamientos para la remunera¬ 
don. 

20. Explique b remuneradOn variable. 

21. Explique los pbnes de incentivos. 

Ejercicio 10 

Metalurgica Santa Rita, SA (Mesarisa), es una empresa que 
puede presumir de haber artalizado, descrito y redasificado 
todos sus puestos. Aderrtts, es una empresa en la cual b eva¬ 
luation dd desempefto es una realidad en todos los niveles de 
b organizarvv 

No obstante, para Alberto Oliveira, gerente de rebciones 
humanas de Mesarisa, todavb (ahan muchas cosas por hacer. 
El siguiente paso que pretende dar es implantar un sistema de 
administraciOn de sueldos y salarios basado en la valuadOn y 
b clasificadOn de puestos y en b implantadOn de encuestas 
salariales periOdicas. No obstante, Alberto necesita el consertso 
de b Direction para b aprobaoOn de su plan. Como las cosas 
no marchan muy bien para b empresa (fuerte mfbciOn. des- 
empleo, bntasma de reoesiOn, altos intereses que elevan aim 
ntts d predo dd dinero, baja producdOn que lleva a la em¬ 
presa a tener induso ntts tiempo odoso, ventas en Ultramar, 
dificultades para exportar, incertidumbre respecto del futuro), 
los went os no son muy bvorables para grandes innovadones 
en d area A pesar de todo, Alberto piensa que, en un momen- 
to como este, d personal reabbla muy bien b impbntaciOn 
de un sistema radooai de administradOn de sueldos y sab- 
rios, que lo verian como una serial de lealtad de b empresa, 
aunque d sistema no redituase grandes benefidos inmedbtos 
a las empieados 

Con esas ideas en mente. Alberto se puso a trabajar. Antes 
de preparar un plan que pueda presentar a b DirecdOn, para 
obtener su aptobadOn, primero tendria que definir muchas 
cosas: 

1. {Dtvidirta los puestos de b misma forma que para el pro- 
grama de petfil y descripdOn? 

2. {Cuttles serbn los conjuntos de puestos? 

3. {Cittles metodos de valuation aplicarta a cada conjunto 
de puestos? 

4. {Cittles serbn bs escabs de b claaficatiOn? 


vn so t**. oo 
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. jC(Jmo prepararia Us encuestas safarialcs? 

. iQai criterios aplicaria para escoger las empresas y los 
puestos de referenda? 

. jCdmo serian los cuestionarios de la encuesu salarial? 

. jOJmo definiria una polltica salarial para Mesarisa? ^Cul- 
fes serian las pumas que deberia proponer primero a U 
DirecckJn? 


Con todas esus dudas, Alberto no sabia por ddnde cm 
pezar a preparar el esquema de un plan de adminisiradOn de 
sueldos y salarios pan su empresa. 
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Planes de prestaciones sociales 


Lo quc veri en este capftulo: 

• Qrigen de las prestaciones soctofes. 

• Tipos de prestaciones sociales. 

• Criteria; para plane* las prestaciones y la seguridad sodai. 

• QbjettasdelptoDdepiestaciones seriates. 

Objetlwos de aprendlza}*.- 

• Mostrar los erfterios para planeary organiiar pr est a ci ones sotilles. 

• Senator parameters para medir costos y benefloos 

• Expiear tflmo se deftnen y efigen los objethws de los planes de prestaciones soctoies. 








Revaluacidn de las prestaciones de Oceanic 

Cuando Pedro Naval, director de Recursos Humanos de la compa- 
nfa, se reunid con sus trabajadoces para festejar juntos la Navidad. 
le ext radd mucho que el gererxte de manteni m ient o y un mecSnico 
comentaranqueei plan de prestaciones queofrecto to empresano 
les satisfac/a. Este gerente tiene 58 ados. Seva 30 ados de casado 


y es abuelo de tres nietos. E) mecinico tiene 19 artcs. es sottero y 
acaba de ingresar a la compadfa. Los dos tienen perspectivas de 
viday necesidades personates por compieto diferentes Pedro se 
diocuenta de que era necesario modifkar el plan de prestaciones 
de Oceanic, t Listed edmo podria ayudarie? 


264 | Capftulo Tl Planes de prestaciones sociales 


HI salario que correspond* al puesto que ocupa una persona 
solo represent una parte del paquete de remuneration que 
las empresas pagan a sus empleados Por to general, la remu¬ 
neration se com pone de otros elementos ademOs del salario: 
una parte considerable de su total esti cotrtpuesta por las pres- 
tationes y la seguridad social que represeman el costo de te- 
ner personal. Sin embargo, uno de los costoc mis importantes 
y relevantes de las organuadones hldustriales. y sobre lodo 
de las de servidos, es la remuneration (directa o indirecu) 
que pagan a sus empleados de todos lew nbndes En este caso, 
la remuneration directa (es dear, el salario) es proportional 
al puesto ocupado, mientras que la remuneration indirecta 
(prestaciones y seguridad soda!) es cotniin para todos los em- 
pleados, independientememe de su puesto. Muchas orgamra- 
ciones ofrecen difcrentes planes de prestaciones y de seguri¬ 
dad social para las distlntos niveles de empleados drrectores, 
gerentes, jeles, empleados por mes y por hora. etcetera. 

Las prestaciones sociales son las facihdades, comodidades. 
venujas y servidos que las empresas ofrecen a sus empleados 
con el objeto de ahorrartes esfuerzos y preocupaciones. Suden 
finantiarse total o paicialmente por la organization, pero cast 
nunca se pagan directameme por los trabajadorcs. No obs¬ 
tante, son medios mdispensables para mantener a la luerza 
de trabajo dentro de un nivel Optimo de productividad y sa¬ 
tisfaction 

Las prestaciones sociales representan un aspetio impoe- 
tante del paquete de remuneration. La prestaciOn es una for¬ 
ma de remuneraciOn indirecu que pretende ofrecer a las tra- 
bajadores una base para satisiacer sus neoeodades personaies 
Sus elementos mis importantes sen: gMtos medicos, segno 
de vida, alimentation, transporte. seguridad social privada, 
Ctottera 


Qrigen de las prestaciones sociales 

La htstona de los prestaciones y la seguridad social es netienae 
y saielationa con la toma gradual de coociencia de la respots- 
nbllidad social de las empresas. El origen y cretimiento de 

4^ Nota Interesante -—-- 

Perspectives dtfsrentes 

Davie el putHO de vista del empleador. las prestaciones se anafi 
ran en ttrminos de su relaciOn con los costos de la remuneraciOn 
total, los coitus proportionates de las prestaciones. la oferta de 
mercado (to que otras empresas ofrecen a sus ampteattos) y el 
papet que desempertan para atraer. retenery mottvar a personas 
talentosas. Oesde el punto de vista de los empleados. las pret- 
tictones se conctoen en Utrminos de equtiad (dtetribuciOn fusts) 
y adecuaciOn a sus expectativas y rtecesidades p erson a tes. £str* 
son los dos printipples parDmetros. 


Nota interesante- 

Responsabilidad social de las organlzackmes 

En reatadad. las prestaciones y la seguridad social que ofrecen las 
onprizaciones demuestran su grade de responsabifidad social; es 
deck, la manera en que pretenden compensar el esfuerzo de las 
personas metiante una serie de actividades de apoyoy sostfin que 
garanticen su calidad de vida. En ese sentido. las organizaciones 
super ar el antiguo enfoque de responsabilidad legal, para ampliar 
su espectro y prestar un servitio valioso a la sociedad. 


los planes de prestaciones y de segundad social se deben a los 
fact ores sigiuentes. 

1. Actinides y expectativas de las personas en cuanto a las 
prestaciones sociales. 

2. Demandas de los sindicatos. 

3. Legislation laboral y de segundad social impuesta por el 
gobietno. 

4. Competences entre las oigfsmzacianes en la lucha por 
atraer y retener a personas tafewosas 

3. Canucks salariales ejeicidos mdirectamenie por el mer¬ 
cado en razdn de la cootpeentia de los pretios de pto- 
ductos o servicios. 

6. Impuestos yconiribucfones alas empresas, las cualespro- 
curan encontrar y explorar medios batas para reduar sus 
obUgaciones tnbutarias. 

Al prmtipto, los planes de segundad y prestaciones socia¬ 
les se mdmaban a un pbnteamiento patemalista y limitado, 
que se justificaba debido a la prencupatidn por retener a la 
mano de obra y dismintnr la rotation de personal. Esta pre- 
acupatidn en raucho mayor en las organizaciones que desa- 
nollaban sus actividades en cont&aones rudas y aduersas, en 
las cuales se necesttaba la definition de incentrvos econrimicos 
y extrae c onb mi cos para retener al personal, pero despufe se 
exzendid a todas las organizaciones en general. Hoy en dla, 
las prestaciones y la seguridad social, ademis de su aspecto 
aoaapednvo en el mercado de trabajo. tienen rf propdsito de 
preservar las conditiones fisicas y mentaks de sus empleados. 
Ademis de la salud, los pnnetpales objetivos de estos planes 
son las actitudes de los empleados. 

Tipos de prestaciones sociales 

Los planes de p restaci ones y de seguridad social tienen por 
objeto aywdar al empteado en ties campos de su vida: 

1. En et ejercicio del puesto: con gratificationes, seguro de 
vida. ptemios de production, etcetera 

2. fire m M puesto, pero dentro de h empress; con cafeteria, 
i iw poHt, otio, etcetera. 





Tipos de prestxiones sociales | 26S 


3 Fu era de la empresa, a dear; en la comumdcut con recrea- 
cidn, aciividades comuniurias, etcetera 

Los planes de presiadones y de seguridad social se dasifi- 
can de acuerdo con su exigencia, naturaleza y objetivos. 

Respecto de su exigencia 

Los planes se dasifican en legates o presiadones supe notes 
a la ley o adidonales, lo cual depende de la posibilidad de 
exigirkis: 

1. Presiadones legates: son las que el empleador debe otorgar 
a sus trabajadores por disposidOn de las leyes laborales, 
de seguridad social o por un acuerdo colecdvo enire sin- 
dicatos, por ejemplo: 

a) Aguinaldo. 

b) Vacadones. 

c) Vivienda. 

d) Prima de aniigOedad 

e) Ayuda para enfermedad. 

J) Prima vacadonal. 

g) Ayuda por matemidad 

h) Horas extras. 

i) Prima dominical. 

La empresa paga algunas de estas presiadones, y 
otras las pagan las institudones encaigadas de la seguri¬ 
dad sodal. 

2. Prrstadones supenores a la ley o adiaonales: son las otor- 
gadas por la generosidad de las empresas, no las exige la 
ley ni alguna negociacibn colectiva. Tambiin se conocen 
como presiadones adidonales a las de ley (en ingibs, /tin¬ 
ge benefits), e incluyen: 

a) Graiificadones. 

b) Seguro de vida coleclivo. 

c) Alimentos. 

<0 Transporte 

e) Prbflamcrs 

f) Gastos medicos 

g) tyuda para vivienda 

Respecto de su naturaleza 

Los planes se dasifican como econOrmcos o extraeconOmicos, 
por ejemplo: 

1. Prestaciones econdmicas: son las enuegadas en forma de di- 
nero, por medio del cheque de pagp. y que gerteran las 
obUgadones de seguridad sodal que se derivan de ellas: 

a) Aguinaldo. 

b) \bcatiories 

c) Vivienda 

d) Ayuda para jubiladdn. 


e) Grauficadones. 

J) Planes de prbstamo. 

g) Complemenlo de salario en caso de ausencias prolon- 
gadas por enfermedad. 

h) Reembolso o pa go de medidnas y medicamentos. 

2. Presiadones extraeconOmicas: son las ofieddas en forma 
de servidos, venlajas o bdhdades para los usuarios. por 
ejemplo: 

a) Alimentos. 

b) Gastos mbdicos y phn dental. 

c) Servido social y asesoria. 

d) Chib o agrupadOn gremial. 

e) Seguro de vida en grupo 

J) Transporte de casa a la empresa y vieeversa. 
g) Horario flexible para la entrada y la salida del perso¬ 
nal de oficina. 

Respecto de sus obfetivos 

Los planes se d a sific a n como asistendales, recreativos y com- 
plementarios. 

1. Planes asistendales: son ks prestadones que buscan pm 
pordonar al empleado y a su tamilia denas condiciones 
de seguridad y ayuda para casos imprevistos y urgenaas, 
que muchas veces estin fuera de su control o voiuntad 
Incluyen: 

a) Gastos mbdicos. 

b) Asistenda odoruofogica. 

c) Ayuda econdmica por medio de prtsramos 

d) Seguridad sodal. 

e) Ayuda para jubiladdn 

J) Complemento salarial en casos de ausencias prolon- 
gadas por enfermedad. 

g) Seguro de vida en grupo. 

h) Seguro de acddanes personates. 

2. Planes recreativos: son las presiadones y los servidos que 
proporoonan al empleado candidates de descanso. di¬ 
version, tecreadOn, higiene mental y oao coqsmicttvo 
En algunas casos, tambien se exttmdm a h familla del 
empleado. Induyen: 

a) AgrupadOn gremial o dub 

b) Areas destinadas para los mementos de descanso en 
el trabajo. 

tj Mtlsica ambietuaL 

df Actividades dqxmtm 

e) Excmsicnesypaseos programados. 

Algunas actividades teaeadvas estin llenas de objetivos 
sociales, como el caso de los festejos y rcuniones, que buscan 
fonaleccr la organization informal 
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Complement arias 


• Remuneration pof Oei 


Garto* medicos 

Asfctenda odontoiOgka 

Ayuda economics 

Reemboho de (Aedltinas 

Betas educattvas 

AsesarU pmUStt 

Seguridad sodiyaMsarta 

Coopftattva de tonsumo 

Seguro de vtda cotottjvo subsidlado 


pot Ctnpo no t n p ^wVl . 


Agiupacidn gramtal o dub 
Centro vacadonal 

Odo retreat no. deport rvo y cultural 
Protnociones y excursion** 
programadas 

Musica ambiental. etcetera 

Comedor en el centre de trabajo 
Transport* subsidlado para el personal 
Estackmamiento prtvado 
DrstribucSfTde cafe 


Cafeteria, etcetera 


Flyura 11.1 Tipos de prestaciones y seguridad social de acuerdo con sus objectors 


3. Planes complementarios.- son las prestaciones y servicios 
con los que se proporciona a los empleados (adhdades, 
comodidad y utilidad para mejorar su calidad de vida. 
lncluyen: 

a) Transporte o traslado del personal. 

b) Comedor en el centra de trabajo. 

c) Estacionamiento privado para los empleados. 

d) Horario de trabajo flexible. 



Factores de satisfaction e insatisfacciOn 


El plan de prestaciones sodales suele ofrecerse para cubrir las 
dlstintas necesldades de la gente SegGn esta conception que 
busca cubrir las necesidades humanas. las prestaciones y la se¬ 
guridad social son como un software de apoyo; es detir. un esque- 
ma Integrado capaz de satisfacer los factores de IrrsatfsfacckJn 
(amblentales o higiinlcos). asf como los faaores de satisfaction 
(motlvadonales o Intrfnsecos) deserftos por Herzberg.' Esto re- 
quiere que las prestaciones y los servicios que se ofrecen a los 
colaboradores se estmeturen de manera integral. 


' HERZBERC. FREDERICK. 'O conceilo de higiene como mmivicao e os 
problemas do potcnctal htunano dc inbalho*, en Hampton, David R. 
(org), Concertos de comportomemo no adirunutracio. S*o Faub, EPU. 
1973. pp. 53-62. 


e) Cooperaova de ptodurtos ahmemicios 
j) Sucursal bancaria en el cenuo de trabajo. 

Los planes complementarios son las facilidades que el 
empleado tendria que conseguir por cuenta propia si la em- 
presa no las ofreciera. 

Planes de jubilacidn social 
y jubilacion privada 

Ante k crisis de k seguridad social que experimentan institu- 
clones de seguridad social en Latinoamerica, como el Institu¬ 
te National de Seguridad Social (INSS) de Brasil y el Instituto 
Mexicano del Segura Social (1MSS) en Mtxico, pues registrar 
tin df fiat contimio, muchas organizaciones utilizan planes de 
jubilation privada pan garantizar el futuro de sus empleados 1 

msB^sssssaesm mu 

Revaluacidn de las prestaciones de Oceanic 

Pedro Naval decidid evaluar las prestaciones sodales que Oceanic 
ofreefa a sus trabajadores. Como eran muchas y estaban disper- 
sas. tratfl de agrupartas c Listed cflmo le ayudaria? 


1 CHIAVENATO. 10ALBERT0. Gcsl&o de passas o rwvo paptl dot rrcunoi 
humfMs no ergsmzacAa. Rio de Janeiro, EttericirCampus. 2008. pp 
279-283. 



Tipos de prestacionei sotiales 


2S7 


Naciildidti humanas qua satfifacasi 



• Necesidad de seguridad 

| • Necesldades flsioWgicas 

• Necesidad da protecodn 

■ • Necesidad de participation 


' • Necesldades fisioldgicas 
• Necesldades de participation 
> Necesidad de reconocimiento 
[ •' Necesidad de aceptactfn social ' 
^Necesidad de pasitgio 


IV™ " I tipos de ptamianoi eotlslas y su vinculo con las necesidades humanas 


Los planes de jubilaririn privada se basan en contriburio- 
nes mensuales o en forma periodica durante varios arios, que 
eanstuuyen un memo acumulado a nombre del paititipante, 
y que funciona como un colchdn que tendri el capital sufi- 
dente para pagar las prestaciones futures: un valor mensual 
a dtulo de pension para el benefidano El capital se amialira 
de acuerdo con la inflation (correction monetaria) y se remu- 
nera con iruereses. Todo plan de jubiladOn implka dos fases: 
una cn que el plan recibe las contnbudones del partidpante 
(yfa de la empresa) para formar las reserves de capital, y otra 
en que el plan paga un beneftdo mensual al partidpante, en 
forma de complemento de su jubiladOn, desde el initio del 
periodo contratado hasta el final de su vida o hasta el final de 
su relation laboral con k empresa. 

El mercado ofrece diversos tipos basicos de inversiones 
de largo plazo diseftados para complementar k jubiladOn: 
k jubikdOn privada tradidonal, cerrada o abieru, el Fondo 
programado de jubiladOn individual (FAFI, por sus siglas en 
portuguOs), el Plan generador de benefidos libies (PGBL) y 
el VWa generador de benefidos libies (VGBL).* Vbunos cada 
ubo de ellos 

1. Planes tradkicmales: algunos planes de segundad social 
privada son cerrados (par ejemplo, los fondos de pension 
creadas especificamerae par las cirgaiuzadones para sus 
tmhajadoies, como los de Petrus de Peuobras, Previ del 
Banco dr Brasil, Aeros de \frrig), pero onus son abknos, 
es dedr. estln disponibles por medio de asegundotas. 
mstitudones bancarias y empresas del senor, como Prc- 
ver, Branlprev, Bradescoprev, Itati, etcetera. 


I * En MCrico, to /Votes Milan el plan equivalent?. (N de T.) 


2. Fondo programado de jubilation individual (FAPD hindona 
como un plan privado de seguridad social, en cuyo caso el 
partidpante adquiere acetones de cm fondo de inversion 
y se compromete a efectuar aportaciones periOdicamente 
(por lo menos una vez al afto). La persona que paga la 
aportactOn escoge el perfil de k mezda finandeta (con- 
servadora, moderada o agresiva) y al final del plazo con¬ 
tratado puede rescatar todo el capitil o redbtr una renta 
mensual vitalicia. 

3. Plan generador de benefidos libies (PGBD el partidpante 
adquiere acciones de un fondo de inversion, pero sin que 
arista una penoditidad minima para sus aportaciones 
Puede escoger el perfil dr ip ractek financiers y puede 
solidtar el restate a partxr drlo£60'UUs de k adquisidOn; 
tambiOn puede optar por una renta mensual vitalicia. Al 
igual que el FAPI, el PGBL no tiene ana rentabilidad mini¬ 
ma garantizada y el rendimiento se tiaslada Intcgramente 
al partidpante 

4. Vida generador de benefidos libra (VGflO.’este plan esUdi- 
seflado para personas que poseen uu Kortzonra da tjptr- 
siones de largo pkzo. Penmte k acumulaciOn da wcursos 
pan el future, que pueden rescatarse en forma da tents 
mensual o de un pago limco a panir de la fecha ekgtda 
por el partidpante Durante el periodo de acumutadOn. 
los iccursos aplicadoa onto exentos de impuesto cobra 
los rendimientos. Solo en el momento de rctitair U tmta 
o el rescale se apbca el impuesto sobie la renta, pero sOlo 
sobie los rendimientos estimados Al igual que en cl core 
del PGBL, k tasa tributaria dtsmmuye de acuerdo con cl 
valor de la contribudOn. La diferenaa prindpal enuc el 
PGBL y el VGBL esti prectsamente en la (ribuuctdft. En 
el primero se deduce d valor de las contribudoncs dt la 
base de dlculo del impuesto sobie k renta conforms 4 
limite esubleodo por k Seaetarta de Hacienda. 
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G Nota interesante- 

Utilidad y eficacia de las prestaciones sociales 

Un aspecto fundamental de las prestaciones es que sirvan para 
todos los empleados de la organizacidn Por tanto. en principio, 
deben ser iguales para todos. c Pero qu# pasa con las diferencias 
individuates? Para que los trabajadores perclban las prestaciones 
como algo util y eficaz, se deben adaptar al perfil de cada quien. 
La utilidad y eficacia de un plan de prestaciones dependen de eso. 
De ahi la fuerte tendencia a flexibilizar las prestaciones Cada per¬ 
sona tiene necesidades propias que cambian con el transcurso 
del tiempo. Muchas prestaciones pueden ser muy utiles para una 
persona e inutiles para otra Adem5$. cambian con el crecimiento 
y la historia de cada persona. 


Prestaciones flexibles 

Los antiguos paquetes tradicionales de prestaciones fijas y ge¬ 
nerates sufren cambios y ahora son mis flexibles Antes eran 
homogdneos y fijos, pero ahora se adecuan a la convenience 
de cada trabajador. Esto significa la adaptacibn a las diferentes 
necesidades individuates. 

Algunos motives para flexibilizar las prestaciones son 
mejorar su calidad, reducir su costo, establecer una nueva re- 
laciOn entre empresa y colaboradores, alinear las prestaciones 
con las estrategias de recursos humanos, apoyar los cambios 
culturales y maximizar el valor percibido de las prestaciones. 
La idea bisica es que los propios colaboradores administren 
como mejor les parezea e! monto al que tienen derecho. Las 
orgamzaciones respaldan esta nueva prdctica y, cada una a su 
manera, trata de adecuar las prestaciones a las necesidades de 
sus colaboradores. Lo importante es que las prestaciones sean 
utiles a cada persona, segun sus expectativas y necesidades 
paniculares. 

Las opciones para flexibilizar los planes de prestaciones 
son cuatro: 

1. Prestaciones estdndary prestademes flexibles: las es-Undar 
son los tradicionales paquetes de presta-ciones ofrecidos a 
todos los empleados Algunas organizaciones mantienen 
el esquema estindar y ofrecen algunas prestaciones flexi- 
bles, que cada quien utiliza de acuerdo con sus necesida¬ 
des espedficas. Se trau de la soluciOn en la mayor parte 
de las empresas. 

2. Prestaciones modulares algunas empresas ofrecen un aba- 
nico de opciones de planes de salud y de seguridad social 
privada, con un valor llmite determinado. Tambten per- 
miten que un ejecutivo escoja el automdvil que quiera, 
dentro del llmite establecido, pero si optara por un au¬ 
to mb vil que sobrepase ese valor puede reunir el capital 
necesario para comprarlo. 


3. Etecridn Him: la empresa otorga a cada trabajador pres- 
uciones por aerto valor y 4ste lo aplica a volunud. Se 
trau de un programa de prestaciones flexibles, porque 
cada trabajador tiene la liberud para escoger lo que le 
interesa dentro de una determinada asignaciOn mensual. 
Por ejemplo, Hewlett Packard paga 70% de las partidas 
en forma de servidos de salud, estudios y guarderia. El 
resume 30% es un monto acumulable en caso de que no j 
se utilice en un periodo mensual. 

4. Efectivo lihnr. la empresa determina y paga una cantidad ll- j 
mite mensual o anual para presuciones a cada trabajador, ' 
quien la administra durante ese periodo. 

Las prindpales venujas de la flexibilidad de las presu¬ 
ciones radican en la facilitaddn del control de los costos y que 
permiten a los trabajadores mayor participaddn en la adminis- V 
tracibn del sistema. 

Costos de las prestaciones sociales 

En las organizadones es fundamenul hablar en terminos de 
costos y, para ellas, uno de los costos mis importantes es el de 

Nota interesante- 

Como se flexibilizan las prestaciones 

Las prestaciones flexibles funcionan sobre uno de los siguientes 

esquemas: 

1. Con un menu de prestaciones. cada trabajador escoge la com¬ 
bination de prestaciones que necesita.con la condicipn de que 
el total no pase de cierto limite. 

2. Con dos planes de prestaciones: b3sicas y flexibles. Cada tra¬ 
bajador tiene una porcidn adicional (calculada con base en un 
porcentaje de su salario) que puede gastar en prestaciones 
flexibles. Este dinero se suma a las prestaciones basicas que 
la empresa ofrece indiscriminadamente a todo el mundo. 
Cada trabajador escoge. de acuerdo con su necesidad y conve¬ 
nient ia. en que gasta su porcidn. Puede utilizar el dinero para 
pagar gastos que no cubren los planes de salud. por ejemplo 
cirugiaestetica y tratamiento psiquiStrico. La empresa reem- 
bolsa cierto porcentaje (entre 60 y 80%) de los Cursos uni- 
versitarios. de posgrado y de ingles, as/ como un porcentaje 
de los gastos medicos. En promedio. la cuenta per capita de 
las prestaciones variables de los trabajadores varfa entre 250 
y 500 reales (mas o menos 1780 a 3 600 pesos mexicanos) 
mensuales. En algunos casos, es una cantidad acumulativa. 

Si el trabajador no utiKzd ese dinero un mes. se guarda para 
los meses siguientes Si el trabajador tuviera una emergencia. 
puede tomar anticipadamente su porcidn de los seis meses si¬ 
guientes. El dinero es del trabajador, quien dispone de il como 
desee. Lo unico que no puede es retirarlo en forma de dinero. 
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Revaluacidn de las prestaciones de Oceanic 

Sin embargo, to importante era deflnir los mddulos de presta¬ 
ciones para que los trabajadores de Oceanic las aprovecharan de 
forma personal e individual, de acuerdo con sus necesidades es- 
pedficas. c Qup puede hacer Pedro? 


la remunerecibn (direct* e indirect*) de todos los empleados 
En la politica de remuneracibn global de I* empresa, las pres¬ 
taciones adidonales a las de ley (las otorgadas ademls de las 
exigidas por ley y del salario base) absorben una pane susutn- 
cial del presupueslo de egresos de la organ lzacibn 

En ngor, la remuneracibn global que la empresa paga a 
los empleados se compone de dos elementos: 

1. Remuneration pecuniaria total: incluye salario base, comi- 
siones, gratificaciones y todas las demis cantidades paga- 
das en forma de dinero. 

2. Programa total de prestaciones: traducido a su equivalente 
satarial. Esto explica que muchas investigaciones de los 
salarios incluyan tambiCn investigaciones de las presta¬ 
ciones sociales y su proporcibn con los salarios investi- 
gados. 

© Nota interesante- 

La responsabilidad social de las organizaciones 

Una forma de evaluar y comparar un plan de prestaciones de los 
empleados consiste en determinar un valor salarial equivalente, 
el cual se calcula a partir de una base aritmgtica para ciertas pres¬ 
taciones (como vacaciones, dfas feriados, etcetera). Las compara- 
ciones a partir de valores salariales equivalences son mis reales 
que las comparaciones de costos de los planes de prestaciones de 
las empresas con las que se compara. porque los costos referidos 
varfan de una empresa a otra y est Jn en funcibn de variables como 
las siguiemes: 

• Cantidad de empleados. 

• Nivel socioecondmico del personal. 

• Politica salarial de la empresa. 

• Distribution de la edad del personal. 

• ProporclOn entre mayores y menores. hombres y mujeres, sol- 
teros y casados. 

• UbicaciOn de la empresa. 

• Condiciones de infraestructura de la comunidad, etcetera. 

Una empresa que incluya a trabajadores que tienen mas aftos paga 
un costo mas alto por la misma pOiiza de seguro de vida grupai o 
por el mtsmo plan de seguridad social privada que una empresa 
con trabajadores jdvenes 


Criterios para planear las prestaciones 
y la seguridad social 

La adopciOn de planes y de programas de prestaciones y se¬ 
guridad social no es fortuita. Por el contrario, es resultado de 
ensayos, discusiones y estudios, que obedecen a criterios y 
objetivos. Para definir un programa de presuciones easten 
diversos criterios y objetivos. Los objetivos se refieren a las ex- 
peclativas de la organizacibn. de corto y largo plazos, respecto 
de los resultados del programa, mier^ras que los criterios son 
factores que pesan en la pondoaciOAMel programa, 3 como se 
observa en la figure 11.3. 

Algunos principios sirven de enteno para encuadrar las 
prestaciones y la seguridad-social que la organizacibn busca 
implantar o desarrollar 


Principio del rendimiento 
de la inversidn . 

En urut economla basada en la Iniciativa pnvada, el pnncipio 
bisico reaor debe ser no ofrecer ninguna prestactbn volunu- 
ria al empleado, a menos que la organizaciOn obtenga algo a 
cambio o que represente un rendimiento en ttrminos de pto- 
ductividad y de estado de Inimo del empleado. La violacibn 
de este principio minaria una de las bases recionales del siste- 
ma de la libre empresa.'* 


* 1 . fflsmlnuir la rotacidn tie > 1 . Costo del programa 


personal y el ausentlsmo .. ^ , 



' i. Reffcar la seguridad en el 3. Necesidades reales de las 
empleo » 4 personas 

■ *-• ». t t; 4. Poder del slndkato 



- * S. Consideraclonet relativas 
• $ r a bnpuestos y contribu- 

> » 6. Rdaciones pOMcas 
^ 4 Responsablfldad social 
i * S. Retadpnes de la fuerza de 
: *j) 2 trabjjo y riel mere ado 


Figure 11.1 Objetivos y criterios de los programas de prestaciones. 1 


* Adapiado de Sikula, Andrew F, Personnel Administration and Human Re¬ 
source Management, Nurvi York, John Wiley & Sons. 1976, p. 322. 

4 FLIPPO. EDWIN B Prtndpios dr administragio de pessoal, SAo Paulo. 
Allas. 1970, p. 393. 

5 A d a pi a do de Sikula. Andrew F. Personnel Administration and Human Re- 
souru Management, Nueva York, John Wiley & Sons, 1976, p. 322 
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© Nota interesante- 

El rendimiento de la inversion 

Cray dice: 

Si bien los planes de prestaciones por lo general se refleren a los bene- 
ficios que se otorgan a los empleados. es necesarlo quelaorganizacidn 
tambien se beneflcie La organizacidn necesita los planes de prestacio¬ 
nes para redutar y retener a empleados competentes. La organizacidn 
tambidn debe controlar los costos de las prestaciones y ser capaz de 
proyectar algunos costos. y podrd hacerlo con mas fadlidad si cuenta 
con planes formales que negocie a medida que surjan problemas in- 
tempestivamente.* 

As(. toda prestacidn debe representar un beneficio para la orga¬ 
nizacidn, de forma que sea igual a sus costos o, al menos, que los 
compense o disminuya porque le producen algun rendimiento. 


Principio de responsabilidad mutua 

Los costos de las prestaciones sociales deben ser responsabi¬ 
lidad de las dos panes; es decir, los costos deben companirse 
entre las organizaciones y los empleados que teciben las pres¬ 
taciones. 7 O, cuando menos, la concesibn de una prestadbn 
debe sustentarse en la solidaridad de las panes. 

Algunos rubros de los planes de prestaciones y servicios 
los sufraga en su totalidad la empresa; por ejemplo, seguridad 
social, remuneracibn por tiempo no trabajado, etcbtera. Otros 
rubros se cubren prorrateSndolos; es decir, se pagan entre la 
empresa y el empleado en proporciones muy variables, como 

© Nota interesante- 

Responsabilidad mutua 

Una relacibn humana mbs profunda sblo se mantlene si ambas 
partes desean y son capaces de hacer mas de lo que exigen los 
requisitos minimos. La responsabilidad mutua es caracteristica 
de las personas que cooperan entre si para promover el propbsito 
comun del grupo. Como las prestaciones y la seguridad social son 
complementos Idgicos de los requisitos del trabajo. la empresa 
tiene el derecho de esperar de los empleados estandares de efi- 
dencia mas elevados. quienes desperdician su energra cuando 
tienen que luchar contra condiciones adversas. como la falta de 
transporte para llegar a la empresa. falta de cafeteria, asistencia 
medico-hospitalaria precaria. dificultad para obtener prestamos, 
etcetera. 


8 CRAY. ROBERT 0 . "Appraising and integrating employee benefits’, 
BJRC Publications. Pasadena, California, Institute of Technology Indus¬ 
trial Relations Section, octubrc de 1956. ntim. 3, p. 17. 

' PICORS. PAUL y MYERS, CHARLES A , Personnel Admimeeatiai: A fa¬ 
int of View and a Method, Nueva York, McGraw-Hill, 1965, p. 546. 


alimentos, transporte, ayuda para estudios, etcetera. Otros ru- 
Joros mis los pagan completamente los empleados, como el 
seguro de vida grupal subsidiado, la cooperativa de consumo, 
etcetera. 

Algunos rubros que los empleados pagan total o parcial- 
mente en algunas empresas son por completo gratuitos en 
otras, como transporte, agrupaciones gremiales, etcetera. En el 
caso de algunos rubros, la parucipacibn relativa del empleado, 
si bien minima, es imponante, como alimentos, plan diferen- 
riado de asistencia medico-hospitalaria, asistencia odontolbgi- 
ca, agrupadbn gremial, etcetera. Las cosas ladles de obtener 
pierden interts; es dedr, todo lo que una empresa ofrece gra- 
tuitamente a los empleados les puede parecer algo ordenado 
por ley o un servido de mala calidad. 

Otros principios 

Ademas de los prindpios de) rendimiento de la inversibn y de 
la responsabilidad mutua, hay otros que sirven de criterio para 
diseftar los planes de prestadones y seguridad social, como los 
siguientes:’ 

1. Las prestaciones de los empleados deben satisfacer alguna 
necesidad real. 

2. Las prestaciones se deben limitar a las actividades en las 
cuales el grupo es mis efidente que el individuo, 

3. La prestadbn se debe otorgar a la mayor cantidad posible 
de personas. 

4. La concesibn de la prestadbn debe evitar connotaciones 
de patemalismo benevolente. 

5. Los costos de las prestadones se deben calcular y susten¬ 
tarse en un finandamiento sblido y garantizado para evi¬ 
tar presiones pollticas. 

En este contexto, todo plan de prestaciones y seguridad 
social debe cumplir con los requisitos siguientes: 

1. Debe ofrecer ventajas de largo plazo tanto para la organi- 
zadbn como para los empleados. 

2. Se debe aplicar sobre bases econbmico-financieras defen- 
dibles. 

3. La organizadbn y los empleados deben planearlo y cos- 
tearlo en cuanto a tiempo, dinero, tareas y, sobre todo, a 
la administracibn de los servidos. 



Revaluacibn de las prestaciones de Oceanic 

El paso siguiente de Pedro Naval fue pensaren los costos, en cbmo 
comparthlosy en los criterios que se adoptarlan ^Cbmo puede Pe¬ 
dro presentar a la direccibn de la empresa un plan de prestaciooes 
y seguridad social que contenga todos estos aspectos? 


I • FLIPPO. EDWIN B., Principkw de administrate de pcssaal, op. dt, p. 597. 
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■ Elevan la moral de los empleados 

• Ofrecen ventajas que no se pueden evaluar en dinero 

Ily'dlsmtfiLlvSi falotadOn il ef iSsai'^snc. 3. r- ■ 

• Elevan la lealtad del empleado hada la empresa 

. • Ofrecen ayu'da para resoivef piroblfenas'personaies. ■ 

• Aumentan la satisfaction en el trabajo 

* jl . 

. •fcbntribuyen al desarrolio personafy'ai blenestarjnd^idual 

: • Fadlitan el redutamiento y la' retenddn de personal 

M : .'V, 2 . . 

• Ofrecen medios para mejorar las relaciones sodales entre Ids 
empleadlSs * 

|t'•* \viY! r - -j 


• Muestranlas directrices ylos’propflsltosde la wnpresahadatos r 
empleados ” 

■ • Ofrecen oportunidades adidonales para asegurar el estatus 
sodal 

| • (Jlsminuyen tos ehnrrljlosjlai quejas 5 5 : . 

. • . ■' ir . .»■ » " *-^36 -^•-Mebran.lasTeladdnesconTaempresa_! .?■(.- ' - . 

• Promueven relaciones publicas con la comunidad 

■ Reducen las causas de insatlsfaccidn 


Figura 11.4 Ventajas de las prestaciones para la organizaciin y para el empleado. 


Objetivos del plan de prestaciones 
sociales 

las personas son atraldas y participan en la organization no 
sdlo en funciOn del puesto, salario, oportunidades y clima 
organizacional, sino tambi4n en funddn de sus expectativas 
en cuanto a las prestaciones y la seguridad social que podrin 
disfhitar. 

Las prestaciones procuran ofrecer ventajas tanto a la orga- 
nizaadn como al empleado y, por extension, a la comunidad, 
como se muestra en la figura 11.4. 

Sin embargo, no siempre es posible medir o cuantificar 
estas ventajas. Un aspecto importante de las prestaciones y la 
seguridad social es su relativo mal funtionamiento cuando no 
son bien planeadas ni administradas; es dear, los empleados 
pueden aceptar algunos puntos con redcenda, mientias que 
otros puntos pueden provocar crincas y burlas Los planes 
piecarios de prestadones y seguridad social pueden ser fuente 
de algunos problemas, como muestra la figura 115. 


En resumen, los planes de prestaciones sociales por lo ge¬ 
neral se dirigen a ciertos objetivos reladonados con las exjjec- 
tativas, de cono y largo plazos, de la empresa respedo de sus 
resultados. Los objetivos de los planes de prestadones sodales 
casi siempre son: 

• Mejorar la calidad de vida de los empleados. 

• Mejorar el clima organizadonal. 

• Disminuir la rotation de personal y el ausentismo. 

• Fadlitar la atracdOn y retention de los recursos hu- 
manos. 

• Aumentar la product!vidad en general. 

Algunas organizaciones son mas agresivas y ofrecen op- 
dones y grandes ventajas a sus colaboradores. Son empresas 
“amigables* en t4rminos de prestaciones y seguridad social. 
Otras no pueden conceder todo a sus colabotadores, pero si 
pueden darles algo razortable. Lo importante es conocer de an- 
temano el costo de las prestaciones y mantenerlo bajo control 
en tOrminos de erogadones del presupuesto. 


j». «../ iaisad6ndejpatemaHsmQ 

S^Cbstos eaesfios, -'JT VS 

• Pdrdlda dgvftalldad cuando se vuefce UfalnT ' ^ 

| ■ ProvocarqueTis trabajadores seanmenos productrvos ^ 

• Negligenda en cuanto a otras fundones de personal 

g • Nuevas fuentes de quejas v redamarinnes 

$ — 

1 • Relaciones cuestionables entre motivacidn y productividad 


Figura 11.5 Problemas de un programs de prestaciones sociales.* 


I * SIKULA ANDREW F., Personnel Administration and Human Resource Ma- 
f nagpncni, op. cit, p. 323. 


Resumen 

Las prestaciones sociales son facilidades, lervidos, comodida- 
des y ventajas que la organization ofrece a sus miembros. Son 
una forma de remuneration de origen redeme Respecto de su 

O' De vuetta alcaso [nljt$3uc1orlo 


Revaluation de las prestaciones de Oceanic 

Por ultimo. Pedro Naval pensb en adecuar el plan de prestaciones 
y seguridad social para alcanzar determinados objetivos. PensO en 
varios de tstos. c C6mo podrla usted ayudarle? 
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Imagine una empresa en la cual ids trabajadores no se deben sujetar a te explica que. con el crecimiento explosivo de la demanda desofcxto 
un horario de trabajo. pero deben alcarizar las metas y los resuttados nes para internet, su mercado esti sobrecalentado y siempre tienen 
establecidos; que qfrece a sus trabajadores paquetes de acetones de s que estar creando ventajas para que el trabajador se quiera quedar I 
la compailia a predo muy bajo, y que, para completar, pone a su dis-" ." cuando otra empresa jntente llevSrseto. Por otra parte, admite que 
posiciin una estructura de odo a cualquier hora del dla o de la nocfie, r ^ seria imposiljle diriglr una empresa en la cual la telefonrstay elchofer 
todos los dfas de la semana. siempre que piensen que deben relajar_ - deddierai^establecer sus propios horarios de trabaja El constante 
las tensiones de una agenda muy apretada. Usted tal vez plense que. l asedto del mercado para llevarse a los trabajadores de batafb de la 
ese perfil tan sdlo eSreal en las empresas de Silicon Valley, ia'meca * * Site elertrPnfca explica por qu4 la empresa resolviO adoptarestemo- 
tecnotogica estadounidense. donde un pequeflo y selecto grupo' de ;• deld que yaesfrecuente entre iosprestadoresdeservicios del prener 
genios esta cubierto de canonjias que les pepniten elucubrar, con el 1 * mundo. Ahora. a las 11 de la maflana de un jueves. es comun encontrar 
maximo de comodidad, sobre los detalles de algtin proyecto que dard. a un grupo de trabajadores que disfrutan de la piscina de la empresa. 
por resultado algunos miles de millones de ddlares mas que irSn a para despuSs regresar a! trabajo. Elios piensan que rencDrin mSsen 
pararalasarcasdelos Inverstonistas de planta.' el trabajo al saber que se pueden dar una zambullida o descansar des- 

En la practica. esta descripcton se ajusta precisamente a Comet pu6s del almuerzo sin que se les cobre el tiempo perdido. 

RSVP, empresa brasilefla que se especiallza en transfonnaciones Sin embargo, la piscina y la siesta no son las unicas drferencias. 

electrdnicas. El negocio de la empresa, la llamada e-transformation, Comet RSVP asegura ventajas financiers a los trabajadores. inspi- 
consiste en hacer que las empresas de la economla tradicional se con- radas en el ejemplo de Apple (antes Apple Computer), la cual paga los 
viertan en negocios punto.com. La nueva economla, que desde hace peores salaries del sector pero of rece una calidad de vida que muchos 


poco despertO gran paston en el mundo de los negocios, exige la total 
revision de los sistemas y del lenguaje tradicional, pero no siempre 
tiene 4xito. El presidente de Comet RSVP menciona que mucha gente 
piensa que, para volverse un negocio punto.com, sOlo requiere que 


su agenda de publlddad sea un sitio web, as!como crear una pdgina 
principal bonita y esperar a que lleguen las ventas. Sin embarga no es ; 
asl de sencillo, pues se trata de un medio cada vez mds competido y. 

* i %• »• • • „ « 

por eso, exige una solucidn complete integrada, enTa cual se conside- j 
re al mismo tiempo el trlpode de estrategla, tecnologfa y marketing. .. 
La estructura actual une la rigidez de los tOcnicos cori la creatkidad 
de la gente de marketing. SOlo faltaba descubrir cOmo garantlzar que 
sus cerebros no salieran volando a trabajar con la competence justo 
en medio de un proyecto. Esto provocO que‘ el presidente decidiera 


como loco encauzar a su personal de recursos humanos con la teona 
delibertadconresponsabilidad.5 * 


SOlo una empresa del unlverso electrOnico podia contebir este 

f • 

concepto, el cual sOlo es vdlido para una parte de los trabajadores que 
labora directamente con d dpsarrollo de soluclones y creactoa pero 


no para el persona) de las areas’ administrates. Con un grupo asI. es 
diflcil lidiar con la legfslacton laboral que exige horario fijo. El presiden- 

. I v . ...... . 


no cambiarian por ninguna cantidad de dinero. No obstante. Comet 
RSVP adoptO el modelo de Microsoft. Cuando un trabajador ingresa a 
la empresa, tiene la opciOn de comprar acciones, en el plaza de un ado. 
al valor que tenian eg la fecha de su admisiOn, y el numero de acetones 
aumenta cada alto. Si ei trabajador quislera vender sus acetones en 
un momento cualquiera, lo puede hacer y. despuds, adquirir un vo- 
lumen equhraiente al vendido, al valor del dla de esa recompra. Esto 
incentrva la permanencia de los miembros del equipo. El presidente 
comenta que si la empresa obtiene los resultados esperados. segu- 
ramente ocurrirS lo.mismo que en Microsoft; donde el trabajador. a 
pesar de que tenga una buena oferta de empleo en otro lugar. opta 
por quedarse, despu4s de hacer cuentas de cuanto dejar5 de potter 
comprar a preciti de gjinga. Las (eyes del trabajo de Bras* pemriten 
cierta flexibilidad de horarios y un acuerdo de este tipc exige que la 
empresa tenga cierto cuidado. Sin embargo, la ley define el numero 
de boras que se deben trabajar (la jornada de trabajo) en las efistintas 
actividades profesionales y permite negodar la forma en que se aim- 
plan. La flexibilizacton debe ser expllcita y la jornada se debe a notar 
en el contrato. asl como ei hecho de que se cumplird en un regimen 

flexible, sin horario fijo: 

•» * • * - 


obligatoriedad, pueden serlo por ley, o adicionales o superio- 
res a la ley; respecto de su naturaleza, pueden ser econOmicas 
o extraecondmicas; por sus objetrvos, pueden ser asistenciales, 
recrealivas o complementarias. En el fondo, las prestaciones 
sort medios a disposiridn de la organizacidn para salisfacer Us 


10 Tornado de PASTOR, LUlZA, "Comet RSVP investe para reier cfrebros" 
0 E sladc de S4o Pan lo, Sio Paulo, 2 de mayo de 2000, Seccidn de Eoo- 
nomla, p. B-6 


necesidades humanas (fisiolOgicas, de seguridad, sociales y de 
estima) en el terreno de los factores higitnicos o los msans- 
fanores. 

Los costos de los planes de prestaciones sociales puede 
sufragarlos U empresa en su totalidad, distribuirse mediante 
prorrateo proportional entre la empresa y los empkados, o 
pagarios fmegramente los empleados. Sin embargo aemprr 
deben sujetaise al principio de la responsabilidad mrurua; es 
decir, sus costos deben ser compartidos, de alguna manera. 
entre empresa y empleados. 
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Los planes de prestaciorres sociales tienen el objeto de 
ofrecer ventajas, tanto a la empresa como, principalmente, a 
los empleados 

Conceptos clave 

Planes asistendales 
Planes complementartos 
Planes recreativos 
Ptestaciones adtctonales o 
superiores a la ley 
Prestaciones econOmicas 

Preguntas de analisis 

1. iQuO son las remuneraciones directa e indirecta? 

2. Defina el concepto de prestadones sociales. 

3. Evplique el origen de las prestadones sociales. 

4 Describa las ptestaciones en cuanto a su exigencia. 

5. Describa las prestadones en cuanto a su naturaleza. 

6. Descnba las prestadones en cuanto a sus objetivos. 

7 Relacione la oferta de prestaciones con la satisfacciOn de 
las necesidades humanas. 

8. iCOmo se calculan los costos de los planes de prestado- 
nes sociales? 

9. Explique el prindpio de la responsabilidad mutua. 

10. ^Cuales son los principales objetivos de los planes de 
prestaciones sociales? 

Ejercicio 11 

En la reunion de la direcciOn, Raimundo Correia hijo, director 
industrial de Metalurgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), mani¬ 
festo su indignaciOn por las pOsimas condidones de vida de 
buena pane de los obreros de la empresa, sobre todo los no 
calificados, contratados por hora, quienes formaban el mayor 
contingente de mano de obra directa de la fabrica. Raimundo 
Correia hijo estaba preocupado por los hlbitos de alimenta- 
dOn, higiene, vestimenta, salud e, incluso, por el bajo nivel 
de instrucciOn de este personal Como Osos son los aspectos 
principales que definen la calidad de vida de las personas, su 
conclusion resultaba muy simple: los obreros de la empresa 
tienen un estindar de vida muy precario. A panir de su argu- 
mentaciOn, se inirid una acalorada discusiOn al respecto y, en- 
tonces, el director y presidente solidtO la presencia de Albeno 
Oliveira, gerente de Recursos Humanos de la empresa. 

Alberto, tras escuchar rApidamente el problema que abor- 
do la direcciOn, tratO de mostrar una filosofia de prestadones 


- r?- Paseo por internet 


sociales que podria ser la de Mesarisa, hasarfa sobre todo en 
las necesidades individuates de los obreros. En primer lugar. 
en una secuencia por orden cronolOgico, estarian lit necesi¬ 
dades fisiolOgicas: de alimentaciOn, vivienda, descanso y ocio. 
La empresa podria ayndar a sus obreros a sarisfacer, en parte, 
algunas de esas necesidades. En segundo lugar, estarian las ne¬ 
cesidades de seguridad (fisica y psicolOgica); es decir, de pro- 
tecciOn contra enfermedades y academes, y contra adversida- 
des (desempleo, desamparo, incapacidad personal o invalidez 
y vejez). Alberto resalto que estas dos necesidades (fisiolOgicas 
y de seguridad) son cruciales para los empkados de bajo nivel; 
es decir, los obreros no calificados En tercer lugar, estarian las 
necesidades sociales: la de prestigio, estatus, reconocimiento, 
consideradOn y respeto. Las necesidades sociales son mis un- 
portantes entre los obreros especializados. las empleados por 
mes y el personal de supervision (encargados, maesrros super- 
visores, jefes, etc.), pero son insignificantes para los obreros no 
calificados. En cuano lugar, estarian las necesidades de realiza¬ 
tion personal. Alberto tratO de mostrar a la direcciOn que estas 
dos ultimas necesidades se deberfan abordar cuando todas las 
demSs se hubieran tornado en cuenta en la prictica MostrO 
tambiOn que estas dos ultimas necesidades son parte de los 
Uamados factores motivacionales, mientras que las otras son 
los Uamados factores de higiene. 

El director-presidente tomb algunas notas mientras Alber¬ 
to presentaba los fundamentos de la filosofia de prestaciones 
sociales. Cuando Alberto acabO su explication, Raimundo Co¬ 
rreia le pidiO que, en la prOxima junta de la direcciOn, presen- 
tara un esquema inicial de un plan integral de prestaciones 
sociales que pudiera implantarse en etapas (las mencionadas 
por Alberto en la presentaciOn de las necesidades humanas) 
y desarrollarse para los distintos segmemos de personal de la 
empresa: empleados por hora y por mes, personal de super¬ 
vision y jefes. Es mis, queria que Albeno definiera las pres¬ 
taciones que podria ofrecer la empresa y cOmo se costearian 
(pagadas sOlo por los empleados, pagadas solo por la empresa 
o prorratearse entre empresa y empleados). Pbr ultimo, soli- 
citO a Alberto que detallara cOmo se ofrecerian y que indtcase 
la secuencia de implamadOn de las prestaciones. Raimundo 
Correia remarcO que, como director y presidente, necesitaba 
tener en sus manos un plan integral para decidir con el resto 
de la direcciOn lo que podria hacer la empresa en el corto, 
mediano o largo plazos, en tdnunos de planes de prestaciones 
sociales. 

iAlberto Oliveira saliO de la reunion sin ocultar su alegria 
por haber conseguido despertar la contientia de la direcciOn 
respecto del problema, pero sin ocultar su prcocupaciOn por 
tener que presen tar un plan tan complicado! 


Prestadones extraeconOmi- 
cas 

Prestadones llexibles 
RemuneradOn directa 
RemuneradOn mdirecta 
Responsabilidad mutua 


www.hhrm.org 
www iscebsorg 
www.inss.org.br 


www.benefitnews.com 
www.hrh.com 
www.conexis com 


www.hewitt.com 

www.ebri.com 

www.towersperrin.com 
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Calidad de vida en el trabajo 

Lo que veri *n este capitulo: 

• Higiene laboral. 

• Condiciones ambrentales del trabajo 

• Seguridad laboral 

• Calidad de vida en el trabajo. 

Objetivos de aprendizaje: 

• SeAalar los medios para elaborar planes de higiene v seguridad laboral 

• Mostrar las bases de la calidad de vida en el trabajo 

• SeAalar los medios para propiciar un ambiente laboral amigable y agradable 


jl Caso introductorio 

El impulso de Megatrends 

Megatrends, orientada a productos de tecnologia informdtica 
(Tl). opera en un mercado muy competitivo. Santa Nogueira. pre- 
sidente de la compaAia. desea convertir su empresa en uno de los 
mejores lugares para trabajar Entre sus objetivos se encuentra 
mejorar la calidad de vida en la organizacidn. Sarita tiene daro que 
una organizacidn es competitiva gracias a las personas por lo que 
dstas deben recibir un trato exceptional Sarita. en lugar de colo- 


car a los dientes en primer lugar. quiere que las personas que los 
atienden ocupen el podio Ella piensa que las personas satisfechas 
atienden mejor al diente y. a si. bste queda induso mas satisfecho 
La fidelidad del diente empieza por ahi ^Sarita puede elaborar un 
plan para mejorar la vida laboral en su organizacidn? c CuSles son 
las variables que debe tener en cuenta? 
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jQue empresa no quisiera ser el mejor lugar para trabajar? jA 
quien no le gustarla trabajar en una organization que fuera 
magnlfica en este asjjecto? Calidad de vida implica crear, man- 
tener y mejorar el ambiente laboral, tritese de sus conditiones 
flsicas (higiene y seguridad) o de sus conditiones psicolOgicas 
y sociales. Todo ello redunda en un ambiente laboral agrada- 
ble y amigable. mejora sustancialmente la calidad de vida de 
las personas dentro de la organization y, por extension, tam- 
biOn fuera de ellas. Los gurues de la calidad dicen que la ca¬ 
lidad externa nunca es mayor que la interna, sino sOlo una 
derivation de ella. Cabe decir lo mismo de la calidad de vida 
de las personas. 

Higiene laboral 

Desde el punto de vista del Area de RH, la salud y la seguridad 
de las personas representan una de las principales bases para 
conservar una fuerza de trabajo laboral adecuada. En general, 
la higiene y la seguridad laboral son dos actmdades muy rela- 
cionadas porque garantizan que en el trabajo haya condiciones 
personales y materiales capaces de mantener cierto nivel de 
salud de los empleados. Segun el concepto de la Organization 
Mundial de la Salud (OMS), la salud es un estado total de 
bienestar flsico, mental y social, y no sOlo la ausencia de males 
o enfermedades. 

La higiene laboral se refiere al conjunto de normas y pro- 
cedimientos que pretende proteger la integridad flsica y mental 
del trabajador, al resguardarlo de los riesgos de salud inheren- 
tes a las tareas del puesto y al ambiente fisico donde las realiza. 
La higiene laboral gira en tomo al diagnOstico y la prevention 


Nota interesante- 

COmo retener a los talentos 

El area de Recursos Humanos comprende las actividades de pro¬ 
veer los recursos humanos que requiere la organization; reclutar y 
seleccionar personal; asignar puestos de trabajo. describir y anali- 
zar puestos. as! como evaluar desempeflo: retener a las personas 
mediante un esplritu constructive y saludable: remunerarlas con 
base en estSndares objetivos. equitativos y motivadores. y, por 
ultimo, contar con planes de prestaciones sociales destinados a 
proporcionar una cadena de servicios y amenidades de infraestruc- 
tura Dentro del contercto organizacional. todas estas actividades 
son importantes para producir. desarrollar y mantener actitudes 
que llevan a competencias que aseguren la eficiencia y la efica- 
cia de la organization. Estas actividades se deben desarrollar de 
manera sincronizada y continua Ademas. se necesitan otras ac¬ 
tividades paralelas para asegurar la presencia de estas actitudes y 
competencias en la fuerza de trabajo; por ejemplo. los programas 
de higiene y seguridad laboral, muy importantes para mantener 
las conditiones ffsicas y psicolOgicas del personal. 


de males ocupacionales, a partir del estudio y d control de dos 
variables: el ser humane y su ambiente laboral 1 

Un plan de higiene tabocal suele aha rear los puntos sr 
guientes: 

1. Un plan organizado: el cual no sOlo emnfti la preslatiOn 
de servicios medicos, sino lambien de enfermeros y amri- 
liares, de tietnpo complete o partial, segun el tamarto de 
la empresa. 

2. Servicios mtdicos adecuadoa con dispensano para urgen- 
cias y pnmeros auxiHos Estas bcilidades deben incluir 

a) Eximenes medicos de admisiOn 

b) AtenciOn de lesiones personales provocadas por ma¬ 
les profesionales. 

c) Primeros auxilios. 

d) Control y elimination de ircas insalubres. 

e) Registros medicos admiados. 

/) Supervision de higiene y salud. 

g) Re laciones eticas y de cooperaotin con brs familias de 
los empleados enfermos. 

h) Utilization de hospitales de buena categorla. 

i) ExSmenes medicos periOdicos de revision y control. 

j) Estadisticas y acciones preventivas de alimentation y 
habitos, como fumar, sedemansroo, etcetera. 

3. Prevention de riesgos para I a salud: sc trata de actividades 
de detection, diagnOstico y ehmmaciOn o reduction de 
riesgos ambientales, a saber. 

a) Riesgos quimicos: intoxicaciones, dermatitis industria- 
les, etcetera. 

b) Riesgos fisicos: ruidos, temperaturas exnemas, radia- 
tiones ionizantes y no ionizantes, etcetera. 

c) Riesgos bioidgia*. agrntes biolOgicos, microorganis- 
mos paiOgenos, etcetera 

4. Servicios adidonales: como pane de la inversion que la em¬ 
presa destina a la salud del empleado y de la comunidad, 
que inchiye: 

a) Programa informatrvo ptara mejorar hObitos de vida 
y esdarecer asuntos de higiene y de salud. Superviso- 
res, medicos, enfermeros y especialistas de la empre¬ 
sa proporaonan informes en el curso de su trabajo 
regular. 

b) Programa formal de converuos o colaboraciOn con 
autondades e mstituoones locales para que presten 
servicios de radiografla, recreaxivos. dr leauras, pelf- 
culas, etcetera. 


1 "Scope, objectives and functions of occupational health programs'. Jo¬ 
urnal of rhe American Medical Aisocuzum. 1 de octubre de 1960. vol 
174, pp. 533-536. 
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c) Evaluations interdepartamtntales (por parte de su¬ 
pervisors, midicos y ejecutivos) para detectar sefta- 
les de desajuste que se denven de cambios de tipo de 
trabajo, de departamento o de horario. 

d) Prcvisjones para ayuda econOmica que cubra casos 
esportdicos de ausencia prolongada del trabajo por 
enfermedad o accidente, por medio de planes de se- 
guros colectivos de vida o medicos De esta manera, 
el emplettlo que se ausente del trabajo pertibirt su 
salario normal, complementado con este plan. 

e) Extension de prestaciones midicas a empleados jubi- 
lados, inckridos los planes de pension o jubilation. 

Objetivos de Is higiene laboral 

La higiene laboral o higiene industrial es de caricter eminente- 
mente preventivo, pues su objetivo es la salud y la comodidad 
del trabajador, al evitarque se enferme y se ausente provisional 
o definitivamente del trabajo 

Entre los principals objetivos de la higiene laboral se 
encuentra 2 

• Eliminar las causas de las enfermedades profesionaks. 

• Reducir los efectos pequdiciales provocados por el traba¬ 
jo en personas enfermas o con discapacidades fisicas. 

• Prevenir que se agraven las enfermedades y las lesiones. 

• Conservar la salud de los trabajadores y aumentar su pro- 
ductividad por medio del control del ambiente laboral. 

La higiene laboral implica el estudio y el control de las 
conditiones de trabajo, pues son las variables situationales 
que influyen en el comportamiento humano. 


2. Conditiones de tiempo: duration de la jomada laboral, ho- 
ras extras, periodos de descanso, etcetera. 

3. Conditiones sotiales: organizaciOn informal, relaciones, es- 
tatus, etcetera 

La higiene laboral se ocupa del primer grupo, es decir, de 
las conditiones ambientales del trabajo, aunque no se desen- 
tiende por completo de los otros dos grupos Al hablar de las 
conditiones ambientales del uabajo nos refenmos a las cir- 
cunstanrias fisicas que rodean al empieado corao ocupante de 
un puesto en la organization; es dear, al ambiente fisico del 
empieado mientras desempefia su funcWm 

Los tres puntos mis importantes de Us condiciones am- 
bientales del trabajo son iluminaciOn, ruido y condiciones at- 
mosfericas. 


Iluminacion 

Se entiende como iluminacion la cantidad de luz que made en 
el lugar de trabajo del empieado. No se trata de U iluminacion 
en general, sino de la cantidad de luz en el punio local de! 
trabajo. Asi, los estindares de la iluminacion se establecen de 
acuerdo con el tipo de tarea visual especffica; es decir, cuanio 
mayor sea la concentration slsual del empieado en detalles y 
mmucias, mis necesaria seri la luminosidad en el punio local 
del trabajo. 

La maU iluminacion cansa U vista, altera el ststema ner- 
vioso, contribuye a U mala calidad del trabajo y es responsable 
de una pane considerable de los accidentes. Un sistema de 
iluminacion debe cumplir con los requisites aguienies 


Condiciones ambientales del trabajo 

Ires grupos de condiciones influyen en gran medida en el tra¬ 
bajo: 

1. Conditiones ambientales. iluminacion, temperatura, ruido, 
etcetera. 

Nota Intaresanta- 


1. Ser sufitiente: de modo que cada luminaria proporcione la 
cantidad de luz necesaria para cada tipo de trabajo. 

2. Distribiar la luz de forma constante y uniforme para evitar 
la fatiga visual, la cual se deriva de sucesivas adaptaciones 
debidas a las variaciones de U intensidad de U luz. Se 
deben evitar los contrast es violentos de luz y sombra, y 
de cUros y oscuros. 

La figura 12.1 muestra los niveles minimos de ilumina- 
tiOn para Us lareas visuales. 


Helena laboral 

Para Baptista. 1 estos objetivos se alcanzan por medio de: 

• La education de los obreros. jefes. capataces. gerentes. etc., al 
seflalarles los peligros existentes y edmo evitarlos. 

• Constante estado de alerta contra los riesgos en la empresa 

• Estudios y supervision de procesos o materials nuevos. 


1 BAPTISTA. HILTON, Higiene e seguranfd do trabajo. Rio de Janeiro, Ser- 
vtyo National de Aprendizagem Industrial, Dcpanamento National, 
Divisdo de Ensino e Treinamenio, p. 15. 

1 Ibidem. 
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1. Tareas visuales variables y simples 

2. Observation continue de detaHes 

3. Tareas visuales contmuasyde precision 

4. Trabajosmuydelicadosydetallados 
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Figura 12.1 Niveles minimos de iluminacion para tareas visuales 
(cada lux corresponde a un lumen por nt 1 ). 
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La distribucibn de la luz puede ser por:* 

1. Huminacidn dirtcia: hace que la luz mcida direcumente 
sobre la suf>erficie ilummada. Es la mis econbmica y co- 
mun para espacios grandes. 

2. Huminuadn indireaa: hace que la lu 2 incida sobre la super- 
ficie Iluminada reflejlndose en paredes y:echos. Es la mis 
dispendiosa. La luz queda oculta a la vista por medio de 
algunos disposltivos o panullas opacas 

3. fluminaddn scmundirccta: combina los dos tipos anieriorcs, 
por medio de bombillas transldcidas que refkjan la luz en 
el techo y las panes superiores de las paredes, las cuales la 
transmiten a la superficie ihiminada (iluminacibn indirec¬ 
ta). La luz se difunde direcumente por la bombilla (ilumi- 
rtacibn directa), lo que provoca los efectos luminosos. 

4. Iluminacidn semidirrcta: dirige la mayor pane de la luz di¬ 
recumente a la superfine iluminada (iluminacibn direc¬ 
ta), pero refleja un poco de luz en las paredes y el techo. 

La figura 12 2 presenta estos cuatro tipos de iluminacibn. 

Ruido 

El ruido se entiende como un sonido o barullo indeseable y 
tiene dos caracterislicas principales: frecuencia e intensidad 
La frecuencia del sonido se refiere al numero de vibraciones 
por segundo que emite la fuente de ruido y se mide en ri- 
clos por segundo (cps). La intensidad del sonido se mide en 
decibelios (db). Algunas investigaciones arrojan evidencia de 
que el ruido no provoca que disminuya el desempeno en el 
trabajo. Sin embargo, el ruido influye poderosamente en la sa- 
lud del empleado, sobre todo en su audicibn De ciena forma, 
la exposictbn prolongada a niveles elevados de ruido produce 
pCrdida de audicibn en proporcibn con el tiempo de expo- 
sicibn Cuanto mayor sea el tiempo de exposicibn al ruido, 
mayor sera la pbrdida de capacidad auditiva. 5 
El efecto desagradable del ruido depende de: 

1. Intensidad del sonido. 

2. Variacibn de rhinos o irregularidades. 

3. Frecuencia o tono. 
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Figura 12.3 Niveles generates de ruido.* 


La intensidad del sonido es muy variable. La vibracibn 
sonora audible mds baja corresponde a un decibelio (1 db). 
mientras que los sonidos en extremo fuertes suelen provocai 
una sensacibn dolorosa a partir de los 120 db La figura 12.3 
da una idea de la intensidad del sonido: 

La intensidad maxima de ruido permitida legalmente en 
el ambiente fabril es de 85 decibelios. Se considera que el am- 
biente es insalubre si sobrepasa este nivel. Los ruidos entre 85 
y 95 decibelios pueden produdr daftos auditivos crbnicos, di- 
rectamente proporcionales a la intensidad, frecuencia y tiempo 
de exposicibn 

Con el control de los ruidos se pretende eliminar, o al 
menos reducir, los sonidos indeseables En general, los ruidos 
industriales pueden ser: 

1. Continues, maquinas, motores o venttladores. 

2. lnlcrmitcnles: prensas, herranruentas neumaticas, forjas 

3. Variables conversaciones, manejo de herramientas o ma¬ 
te nales 



Figura 12.2 Tipos de iluminacibn: directa, indirecta, semiindirecta y semidirecta. 



Semidirecta 


4 BR0A0BENT. OS “Effects on noise on behavior’, en Hams, C. M 
(org 1. Handbook of Hoist Control . Nueva York, McGraw-Hill, 1957. 

1 TIFFIN. jOSEPH y MCCORMICK. ERNEST J.. Pacologia industrial , SSo ! * Adaptada de PETERSON. A. P C. y CROSS JR . E. E.. Handbook of Noise 
Paulo, Edusp, 1975, p. 658. I Mrosvrcmrm, New Concord, General Radio, 1963, p 4. 
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Los metodos para controlar o disminuir el ruido en la in- 
dustria se clasifican en las cinco categorias siguiemes: 

1. Eliminar el ruida del elemento que lo produce, mediante 
la reparation o ajuste de la miquina, engranajes, poleas, 
correas, etcftera 

2. Separar la fuente del ruido: mediante barreras acusiicas o 
defensas, o montaje de maquinas y demis equipos sobre 
ldminas, filtros o amortiguadores de ruido. 

3. E ncerrar la fuente de ruido: con paredes a prueba de ruido. 

4. Construir (echos, paredes y suclos: en forma acustica para 
que absorban los ruidos. 

5. Utilizar equipo de protecciOn individual (EPD: protecto-Tes 
auriculares, lentes de seguridad.guantes, cascos, etcetera, 

Temperatura 

Una condiciOn ambiental imponanttes la temperatura Exis- 
ten puestos cuyo lugar da trabajo se caracteriza por elevadas 
temperaturas —proximidad a los homos en una sidenlrgica 
de una empresa ceramica, o de una herteria, etc.—, en los 
cuales el ocupante necesita vestir ropa adecuada para protegee 
su salud En el otro extremo, hay puestos cuyo lugar de trabajo 
impone temperaturas muy bajas, como frigorificos, que exigen 
tambien ropa adecuada. En estos casos, la insalubridad consti- 
tuye la caracteristica principal de esos ambientes laborales. 

Humedad 

La humedad es consecuencia del aho conttnido higromtirico 
del aire. Existen lugares de trahajo con candiciones ambien- 


21 De vu elta a l caso introductorio 

El impulso de Megatrends 

El primer paso de Sarita Nogueira fue mejorar las condiciones am- 
bientales de las instalaciones de Megatrends PensO en propiciar 
que los colaboradores sugirieran medidas que mejorasen el edi- 
flcio. inclusive oficinas, areas de descanso. etcetera Cuestiones 
como colores, muebles. ergonomia e iluminacifin se sujetarian a 
las decisiones de los colaboradores. ,-CCimo ayudaria usted a Sarita 
en esta empresa? 


□fts di gran humedad, como en la mayor pane de las fabri- 
cas textiles, que exigen un elevado grado higrometrico para el 
tratamiento de los hilos. Por otra parte, existen condiciones 
amblentales de poca o nula presencia de humedad; por ejem- 
plo, la industria de la ceramica donde el aire debe ser seco. 
En estos dos ejemplos extremos, la insalubridad consmuye la 
caracteristica principal. 

Seguridad laboral 

La seguridad y la higiene laboral son actividades emrelazadas 
que repercuten directamente en la continuidad de la produc¬ 
tion y en la moral de los empleados. 

La seguridad laboral es el conjunto de medidas tecnicas, 
educativaa, medicas y psicolOgicas para prevemr accidentes, sea 
al eliminar las condiciones inseguras del ambiente o instruir o 
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Responsabllidad en la seguridad del trabajo. 
□elegacidn de esta responsabllidad a los gerentes. 
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Gerenda 

Responsabllidad en la seguridad de su area. 
Exigencia del cumplimiento de las normas. 
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Supervision 

Responsabllidad en la realizacidn del programa. 
Medidas para corregir las condiciones inseguras. 

T ' ’ ~ i 

Trabajadoies 

Respeto de las normas de seguridad. 
Comunkackin de las condiciones inseguras. 

Uso correcto del equipo individual y de proteccidn 
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CIPA 

_ (Comlsidn Interna para la 

Prevencidn de Accidentes) 


Figure 12.4 La seguridad como responsabilidad de linea y funciOn de staff 
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convencer a las personas para que apliquen prdaicas preven- 
tivas, lo cual es indispensable para un desempeflo satisfactorio 
del trabajo. Cada vez son mas las organizadones que crean sus 
propios semctos de seguridad. Segun el esquema de organiza¬ 
tion de la empresa, los servicios de seguridad tienen el objelo 
de establecer normas y procedimientos, con la aplicacibn de 
tantos recursos como sea posible para prevenir accidentes y 
controlar los resultados. Muchos servicios de seguridad no ge- 
neran resultados o incluso fracasan porque no se apoyaron en 
directrices bJsicas delineadas y comprendidas por la direction 
de la empresa o porque diversos aspectos de los mismos no se 
desarrollaron debidamente. HI programa de seguridad se debe 
establecer a partir del principio de que es posible prevenir ac¬ 
cidentes stempre y cuando se apliquen medidas de seguridad 
adecuadas. y que fstas sOlo se aplican bien por medio de un 
trabajo de equipo. En tirminos estrictos, la seguridad es una 
responsabilidad de linea y una funciOn de staff. En otras pa- 
labras, cada jefe es responsable de la seguridad de su area, a 
pesar de que la organization cuente con un departamento de 
seguridad para asesorar a los jefes sobre este asunto. 

Un plan de seguridad implica los requisitos siguientes: 

1 La seguridad en sf es una responsabilidad de linea y una fun- 
tidn de staff debido a su espetializatiOn. En el fondo, la 
segundad es un deber de todos. 



La CIPA 


El departamento de seguridad de la organization no es lo mismo 
que la Comisidn Interna para la Prevention de Accidentes (CIPA) 
(en el caso de Brasil) o la Comisidn Mixta de Seguridad e Hlgiene 
(para el caso de Mexico). En Brasil, la Consolidacidn de las Leyes 
del Trabajo (CLT) ordena la exlstencia de la CIPA. En Mexico, por su 
parte, el artfculo 509 de la Ley Federal del Trabajo establece que 

en cada empresa o estabbcimiento se organize ran las comisiones de 
seguridad e higiene que se juzgue necesarfas, compuestas por igual 
ndmero de representantes de los trabajadores y del patron, para fei- 
vestigar las causas de los accidentes y enfermedades. proponer me¬ 
didas para prevenirios y vigilar que se cumplan. 

En el caso de Brasil, en las organizaciones donde existen los dos 
drganos: el departamento de seguridad yla CIPA. aunque trabajen 
en conjunto y con el mismo objetivo. deben denominarse por su 
nombre conespondiente y diferenciarse. la CIPA se encarga de 
seAalar los actos inseguros de los trabajadores y las condiciones 
de inseguridad. En Fin, debe fiscalizar lo queyaexiste, pues el de¬ 
partamento de seguridad seflala soluciones. la CIPA tiene espe¬ 
cial importancia para los programas de seguridad de la industria 
pequefla y mediana. Sin embargo, en las empresas grandes su 
concepto est4 mis evolucionado y los miembros de la CIPA auxi- 
lian a los supervisors y a losses en asuntos de seguridad. 


2. Las condiciones de trabajo, el ramo de actividad, el ta- 
mafto, la ubicacibn de la empresa. etc., determinan los 
medios materiales para la prevencibn. 

3. La seguridad no se debe limitar tan sOlo al area de pro- 
duccibn. Las oficinas, almacenes, etc., rambien presentan [ 
riesgos que afectan a toda la empresa. 

4. El plan de seguridad implica. necesariamente, que la per- 
sona se adapte al trabajo (seleccibn de personal) y que el 
trabajo se adapte a la persona (racionalizadbn del traba- 
jo), asl como los factores soctopsicolbgicos, lo cual exp (tea I 
por qui muchas organizaciones vinculan la seguridad al 
departamento encargado de los Recursos Humanos. 

5. La seguridad laboral moviliza todos los elementos necesa-1 
nos para la capacitacibn y el adoctrinamienio de tbcmcos I 
y obreros, el control del cumplimtento de normas de se¬ 
guridad, la simulacibn de accidentes, la tnspeccibn perio¬ 
dica de los equipos contra incendio, los primeros auxilios I 
y la eleccibn, adquisicibn y distribucibn de una serie de i 
prendas (lentes de seguridad, guantes, overoles, botas, 
etc.) para el personal de ciertas areas de la oiganizactOn 

Es importante aplicar los principios siguientes: 

1. Apoyo active de la administration: que incluye un progra 
ma de seguridad completo e intensivo, comunicacibn en 
reuniones peribdicas con los supervisores, presentation 
de los resuhados alcartzados y medidas para mejorar las 
condiciones de trabajo. Los supervisores, con ese apoyo, 
deben actuar para que los subordinados trabajen con se¬ 
guridad y produzcan sin accidentes. 

2. Cantor con personal dedicado exclusivamente a la seguridad: 
sea para asistencia, disefto y aplicacibn de normas, con- 
troles, diagnbsticos o reportes de incidentes. 

3. Instructiones de seguridad para cada actividad. 

a) Instructiones de seguridad para trabajadores novatos: 
deben proporcionarlas los supervisores, quienes pue- 
den hacerlo con perfecto conocimiento de causa, en 
el lugar de trabajo. Las irtstrucciones generales conren 
a cargo del departamento de seguridad. 

b) EjecueiOn del programa de seguridad por medio de la su¬ 
pervision: todo el mundo tiene responsabilidades de- 
finidas en el programa, pero los supervisores asumen 
la responsabilidad de linea. Elios son personas clave 
en la prevention de accidentes. 

c) Integrar a todos los trabajadores al esptritu de segundad 
la prevencibn de accidentes es trabajo de equipo, so¬ 
bre todo la difusiOn del espiritu de prevencibn. Se de¬ 
ben aprovechar todos los medios de divulgacibn para 
que los empleados lo asimilen. 

d) Extender el programa de seguridad mds alia de la com- 
paftia ver por la seguridad de la persona en un lu¬ 
gar o una actividad cualquiera, asi como eliminar las 
consecuencias de los accidentes fuera del trabajo, tan 
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& Nota interesante- 

Programs de salud y seguridad para organizaciones 
pequeflas 7 

La Occupational Safety and Health Administration (OSHA) de 
Estados Unidos (Administration para la salud y la seguridad ocu- 
pacionales) ofrece un programs para proteger a los trabajadores 
contra los accidentes laborales basado en cuatro puntos: 

t Lograr el compromise) de la direction y la participociOn de los 
trabajadores: las actitudes de dirigentes y gerentes respecto 
de la higiene y la seguridad laboral se reflejan en el comporta- 
miento de los trabajadores. La firmeza del compromiso que 
exhibe la organizacibn contribuye a que los trabajadores par- 
ticipen en todas las actividades de higiene y seguridad. 

2. Analizar el lugar de trabajo: los anaiisis del lugar de trabajo 
combinan procesos que ayudan a los gerentes a saber que se 
debe hacer para asegurar la higiene y la seguridad laboral. 

3. Praceder a la prevention y el control de accidentes: establecer 
procedimientos y politicas para la seguridad laboral. basadas 
en el andlisis de los accidentes ya identificados La velocidad 
para tomar medidas refuerza las reglas para un trabajo seguro 
porque permite una comprensiOn clara yjusta del sistema. 

4 Capacitor a gerentes, supervisores y trabajadores: para que 
directores y gerentes est£n seguros de que todos los traba¬ 
jadores conocen los equipos y materials peligrosos con los 
que trabajany que saben cOmo controlar los accidentes. Un 
programa de prevencibn de accidentes requiere pleno conoci- 
miento del lugar de trabajo. 


generalizados y tan graves como los que ocunen en la 
industria. 

4 No se debe conjundir la CIPA con el departamento cncargado 
de la seguridad: la primera obedece a un mandato legal, el 
segundo es creation de la empresa. 

La seguridad laboral opera en tres Areas prindpales de ac- 
lividad, a saber: 

1. Prevencibn de accidentes. 

2. Prevencibn de robos 

3. Prevencibn de incendlos. 

Trataremos cada Area por separado 

Prevencibn de accidentes 

La Organizacibn Mundial de la Salud (OMS) define “accidente” 
como “un hecho no premediiado del cual se deriva un dafio 
considerable". El National Safety Council (Consejo nacional 
de seguridad) define “accidente" como “una serie de hechos 

j 1 OSHA (Occupational Safety and Health Adminiatrauon), Department 
I of Labor. Eatados Unidos. 


que, cuando ocunen, en general y sin intencibn, producen 
lesiones corporales, muene o daftos materiales" Baptista re- 
cuerda que 

estas definiciones se caracterizan porque siempre consideran 
que el accidente es un hecho subiio. inesperado e imprevisto 
(aunque algunas veces sea previsibie). no premeditado ni de- 
seado, y causarrte de dafios considerables, aunque no se espe- 
cifique si se trata de dafios econbmicos (perjuicio material) o 
ffsicos (padecimiemos. invalidez o muerte)" 

La seguridad busca reducir los accidentes laborales Podf- 
mos definir "academe laboral" como el que se denva del tra-' 
bajo y que provoca, direcu o indirectamente, una lesibn cor¬ 
poral, unaalteraabn funcional o un mal que lleva a la muene, 
asi como la pCrdida total o parcial, permanente o temporal, de 
la capacidad para trahajar. La palabra "accidente" significa acto 
imprevisto o, en la mayoria de los casos, perfectamenie evi¬ 
table. La relacibn de accidentes laborales seflalados por la ley 
tambien incluye los accidentes durante el trayecto al trabajo; 
es decir, los que ocurren cuando el empleado transiia de su 
casa a la organizacibn y viceversa. 

Los accidentes laborales se clasifican en: 

1. Accidentes sin ausencia. Despuis del accidente, el emplea¬ 
do continua trabajando. Este lipo de accidente no se con- 
sidera en los cAlculos de los coeficientes de la frecuencia 
y la gravedad; sin embargo, se debe investigar y anotar 
en un infonne, ademAs de exponerlo en las estadisticas 
mensuales. 

2. Accidente con ausencia. Es el que da como resultado: 

a) Incapacidad temporal: y ptidida loial de la capacidad 
para trabajar el dia en que se sufre el accidente o que 
se prolongs durante un penodo infenor a un afto. Al 
regreso, el empleado asume su funcibn sin reduc- 
cibn de su capacidad. En caso de un accidente sin 
ausencia, pero con una lesibn que despues se agrave 
y determine la ausencia, se designa de otra manera: 
accidente con ausencia, y el periodo de la separacibn 
inida el dfa en que se confirme la mayor gravedad de 
la lesibn. Esto se mendona en el informe del acciden¬ 
te y en el infonne mensual. 

b) Incapacidad partial y permanente: asl como reduedbn 
parcial y permanente de la capaddad para trabajar, 
que se presents el mismo dfa del accidente o que se 
prolongue durante un periodo inferior a un abo La 
incapacidad partial y permanente se deriva de: 

i) La p2rdida de un imembro o pane del mismo. 

ii) La reduction de la funcibn de un miembro o par¬ 
te del mismo. 

in) La pirdida de la vista o la reduction de la funcibn 
de un qjo. 

I* BAPTISTA. HILTON, Hitfnte « uptranyx zfa trabalho, op ciL. p. 9 
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iv) La pOrdida de audition o la reducciOn de la fun- 
ci6n de un ofdo. 

v) Cualesquiera otras lesiones orgirucas, perturba- 
dones fundonales o psiquUtricas que, en opinion 
de un midko, den por resuludo la reducciOn de 
menosde ties cuanos de la capacidad para trabajar. 

c) I ncapacidad total y permancnie es b ptrdida total de 
la capaddad para trabajar de manera permanente. La 
incapaddad total y permanente se debe a: 

i) Ptrdida de la visa en ambos ojos 

ii) Ptrdida de b visu en un ojo y la reducaOn de 
mis de la mitad de b capaddad visual en el otro. 

iii) Ptrdida anatOmica o incapaddad fundonal de las 
panes esenciales de mis de un miembro (mano o 
pie). 

iv) La ptrdida de U vista en un ojo, al mismo tiempo 
que la ptrdida anatOmica o la incapaddad funcio- 
nal de una de las manos o de un pie. 

v) La ptrdida de audiciOn en ambos ofdos o, tncluso, 
la reduccibn de mis de la mitad de su funcibn. 

o Nota interesante- 

Razones para tener un programa de seguridad* 

o) Perdidos personoles: el padecimiento fisico, los dafios per- 
sonales y la angustia estin muy ligados a las lesiones por 
accidentes 

b) Perdidos econdmicas sufridas por tos trabojodores occidenta- 
dos: en general, los planes de seguros de accidentes perso- 
nales cubren los accidentes. pero no siempre cubren debida- 
mente las ptrdidas personales. 

c) P(rdida de productividad. cuando un trabajador se acciden- 
ta. la productividad de la empresa tambiin registra cierta 
ptrdida. 

d) Aumento de los primps de los asequradotas las primas que 
se pagan a las aseguradoras dependen del historial de la em¬ 
presa en cuanto a la frecuencia y gravedad de los acciden¬ 
tes. 

f) Problemos legates: las I eyes prevtn penas legates para el em- 
pleador que infringe ciertas normas de seguridad para sus 
trabajadores. 

1 ) Responsabilidodsocial: muchas organiraciones se hacen res- 
ponsables de la seguridad y el bienestar de sus empleados. 

g) Imogen de la orgonizaciOn: los accidentes grandes pueden 
afectar negativamente la imagen de la empresa en el mer- 
cado 


11 MONOV. WAYNE R NOE. ROBERT M y PRSMEAUX. SHANE R . Hu¬ 
man Resource Management. Upper Saddle Riser, Nucv* jersey. Premice- 
H«n, 2002. p. 396 


vi) Cualesquiera otras lesiones orgirucas y pertur 
baciones fundonales o psiquicas permanentes 
que, en opinion de un mtdico, ocasionen b ptr¬ 
dida de tres cuanos o mis de la capaddad para 
trabajar 

<D Mueru del aeddentado. 

Estadfsticas de accidentes 

La VI Conference Intemadonal de Estadisucas Laborales esta- 
bledO el coefidente de frecuenda y el coefidente de gravedad 
como medidas para el control y evaluadOn de academes Los 
dos coefidentes se utilizan en casi todos los paises y ello per- 
mite comparadones intemadonales, asi como entre diferentes 
ramos industriales. 

1. La fOrmub del coefidente de frecuenda (CF) es b siguiente: 

,— nilm de academes con ausenda x 1 000 000 

niim. de horas trabajadas/hombres 

El coefidente de frecuenda (CF) representa el numero de 
accidentes con ausencia por cada millOn de horas trabaja¬ 
das/hombres durante el periodo en cuestiOn. Este indice 
relaciona el numero de academes sufridos por cada mi¬ 
llOn de horas trabajadas, a efeao de permitir las compara- 
ciones con varios tipos y umartos de empresas. El cilculo 
del CF requiere la siguiente informadOn: 

a) Numero promedto de empleados de la empresa en deter- 
minado periodo (did, mes o afto): es la relaciOn entre el 
total de horas trabajadas por todos los empleados en 
ese intervalo y la duradOn normal de la jomada labo- 
ral en el mismo intervalo (con base en ocho horas al 
dia, 25 dias o 200 horas al mes, y 300 dtas o 2 400 
horas al afto). 

b) Horas trabajadas/hombres: es b suma de todas las ho¬ 
ras trabajadas por todos los empleados de la empresa, 
incluso ofidnistas, administradores, vendedores o de 
otras fundones. Son horas en las cuales los emplea¬ 
dos pueden sufrir un academe bboral. En el nume¬ 
ro de horas trabajadas/hombres se deben inchiir las 
horas extras y excluir las remuneradas no trabajadas. 
como fahas justificadas. hcenoas, vacadones. enfer- 
medades y descanso remuntrado. Se considera que b 
jomada bboral es de ocho horas. El nOmero de horas 
trabajadas/hombres se refiere a todos los empleados 
de b empresa o del depanamento. 

2. La formula del coefidente ie gravedad (CG) es la siguien¬ 
te: 

dias perdidos + dias computados x 1 000 000 

CG ■■ --- 

ndm de horas trabajadas/hombres 

El coeficieme de gravedad representa el nilmero de dias 
perdidos y computados por cada millOn de horas traba- 
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jadas/hombres durante el periodo en cuestidn. Este Indi- 
ce reladona la cantidad de ausencias por cada milldn de 
horas trabajadas, a efecto de comparer con mdustnas de 
oiros tipos y tamaftos. El cdlculo del CG requiem la infor¬ 
mation stguicnie 

a) Oku perdubs es el total de dlas en los ct tales el ac- 
ctdeniado esti incapachado para trabajar por conse- 
cuencia de un accidente con incapwcidad temporal. 
Los dlas perdidos se cuentan a partir del dla ngutente 


al academe hasta, inclusive, el dla de la alta medic* 
En la cuenta de los dlas perdidos se incluyen dotntn- 
gos, vacaciones y otro dla cualquiera en que no Ira 
baje la empresa. En caso de un accidente al principio 
considerado sin ausenda pero que por justa razdn se 
recortsidere accidente con ausenda, la cuenta de los 
dlas perdidos comienza el dla del aviso de que la le- 
si6n se agravO. 

b) Dlas perdidos tra%bdados: son los dlas perdidos durante 
el mes por un academe en el mes o meses anteriores. 


At . 7 ; r \ ' Coefclenttt 
i fcoefldntts de [v degravedad 
{Troounda (DO, £ * (CCJ * 

OO-ExtracciOn de mlnerales IS 9 202 22 956 778 57.02 2 527 

10- Productos de minerales no metllicos r" 45 j J 41 ,30.13'. 1843 

11- Metaliirgica 147 153 094 373 983 576 56.46 2 049 

12- Mec4nlca 64 ' "T 652771 t ■ WTO081 T L 36.41 f 1359 

13- Material electrico y de comunicaciones 70 80 567 187293 840 19.83 572 

14- Material de transport^, . . . ^ . ,*.63 1 Z §'.£ ,J %4 0SU>84 £ L • i. 773 

15- Madera 12 7 741 20143 212 49.55 2 274 


{ 16-MoWliario * . i . . . 6 'f 506 


17-Papel y derivados 

21 

16 680 42 076 021 

4028 

1275 

’■ 18-Hute ‘ 1 ", i 

1 ,' s 

«056 7 ? f 25 576099 % 

rial 

Z 853 

19-Cuero. piel y productos similares 

2 

2 674 7 569 845 

25.62 

867 

20-0ulmlca 

82 

50« 3 *.l t. WS43 8S8 1. 

2835 

1196 

21-Productos farmaceuticos y veterinarios 

17 

M 213 33 924 470 

26.26 

916 

22-Perfumes, jabones y parafinas 

t. 6 

7 2M J l 17950 220 ? 

H.S9 

842 

23-Productos de materials pllstlcos 

19 

9 912 23 821975 

42.82 

1 362 

24-Textil 

50 

48695 [ T , 113 669 562 ” £ 

29.18 

904 

25-Ropa. calzado y tejidos 

4 

2 205 5 005 976 

43.95 

518 

t 26-Productos alimenticios .. .- 

51 

339*17 *.6 47 92 580 395 -‘f 

3832 

1244 

23-Bebidas 

10 

3904 10149 034 

43.16 

1 071 

28-Tabaco . , 1 ; ' Z ” 

;* '—a tj — * 

. « 

JM »4HT ? & 7 2J S08 654 g 

38.17 

827 

29-Editorlal y grSftca 

2 

444 1 041082 

- 

- 

30-0tras 

*’ 12 

11565* ' 27642444 

~24.78 

597 

Servicios de construction civil 

26 

SI 085 130 269006 

76 88 

2 494 

m 

Servicios de transpose 

* "a 

45326 , * * 105 316 512 f 

39.18 

1579 

Servicios de depdsito y distribution de petrpleo 2 

2 603 5 820 331 

- 

- 

Servicios de depdsito y distribution de gas 

2 

2348 i |k'V- 5216694 


- 

Servicios de producciOn y distrftuctdn de energla 23 

84 678 201366 817 

20 93 

2 074 

el«ctrica 





Otros servicios 

. » e .* 

66 802. .156295744 

63.48 

2 561 

Industria de acettes vegetates 

1 

8420 18718 863 

S6 88 

1719 

Total 

808 

1012 095 2 411249229 

38.39 

1486 


Ftgura 12.5 Estadlstica de accidentes laborales (808 empresas de la region de SJo Paula y Hlo de Janeiro).” 



I '* Aiocutio Brastleira pan Pievencdo de Acidenta. S4o fiulo, 1975 
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c) Dias acreditadof: o dias computados por reduccibn de 
capacidad o muerte. son los dlas que convencional- 
mente se ainbuye en case de accidemes que resulian 
en muerte o mcapaadad permanence, total o partial, 
debido a la ptndida total o la reduedbn de la capaci¬ 
dad para trabajar, de acuerdo con la Tabla de Evalua- 
cibn Convenctonal de la Reduccibn Permanence de la 
Capacidad para Trabajar. 


Q DevueltaalIcasointroductorio 

El impulso de Megatrends 

El siguiente paso de Sarita Nogueira fue concentrarse en lo tela 
cionado con los accidentes. Queria delegar por completo las cues- 
tiones sobre cbmo evitar accidentes a comisiones de trabajadores 
t C6mo ayudaria usted a Sarita? 


C t lW w itu da fractieada* 


Coeflclentc da pmdrd* 


Comumcac tones 
Fabrication de aeronaues 
Equipo eiettrico 
AutomAviles 
Hole 

Productos qulmicos 
Aceto 
Maquinaria 
Cetnento 
Metales laminados 
Textil 

DepOsito y almacenaje 
ConstrucciOn naval 
Tabaco 

Servicios de elec trie id ad 
Vidrio 

PROMEDIO Tod as las Industrial 

Edickmes y public aciones 
Gas 

Metales no ferrosos y derivados 
Papel y celulosa 
PetrOleo 

Trabajadores ctviles federates 
Production de hierro y acero 
Fundlclbn 
Equipo ferroviario 
Silicatos y productos minerales 
Mineria de superficte 
Fertilizantes 
AlimentaciOn 
Canteras 
Productos de madera 
Frigorlflcos 
Petetera 

Comercio mayorista y minorista 
Trinsito 
Transportes aOreos 
Aserraderos 
ConstrucciOn 
Minerfa subterranea. excepto carbon 
Transportes marltimos 
Mineria subterrjnea de carbbn 


■ 0 98 

■ 152 

■ 160 

■ 173 

■ 3 07 

■ 3 31 

■ 3 37 

■ 3 65 

■ 3 75 

■ 3 90 

■ 3 92 

■ 412 

■ 4 78 

■ 5 20 
m 5.5i 

■ 5.55 
CZ) 6.19 

M E 41 
■■ 6 59 
7.2i 
■■ 7.27 
8 03 
Mi 8 07 
■■■ 8 29 
8 92 
■■ 9 08 
■■ 9 64 

mmm 9.72 
mmm 11.24 
11.52 
12.39 

MM 12.64 
MMI 12.95 
MMi 13 56 
■MM 14.99 
MMM 16 24 
MMM 17.70 
mm^m 19 92 


(84) 82 I 
(84)134 I 
(114)174 I 
(117) 202 I 
(18) 249 I 
(76) 297 I 
(84)305 I 
(106) 325 I 
(54) 337 I 
(104) 405 I 
(102)422 ■ 
(89)424 ■ 

(62) 453 ■ 
(91)472 ■ 
(76)490 ■ 
(161) 532 ■ 
(67) 539 ■ 
(34) 554 ■ 
(44) 570 ■ 
(78) 647 ■ 
(85) 689 ■ 
(46)693 ■ 
(112) 694 □ 
(218) 736 ■ 

(67) 757 ■ 
(84)764 ■ 
(87)777 ■ 
(109)730 ■ 

(63) 791 ■ 
(115) 832 ■ 
(67) 833 ■ 
(97) 943 ■ 

(188)1037 ■ 
(160)1052 ■ 
(368)1380 ■ 
(79)1391 ■ 
(51)1409 M 
(136)1571 M 
(246) 2 372 MM 
(120) 2 397 ■■ 
(198) 5 442 HMI 

(302) 10 816 


Comunitacidn 
Equipo eldctnco 
Fabricacidn de aeronaves 
Automdviles 

Comercio mayorista y minorista 
Textil 

Maquinaria 

Hule 

Edicibn y pubficacibn 

Metales laminados 

Depbsito y almacenaje 

Construccibn naval 

Vidrio 

Tabaco 

Gas 

Productos qtdmicos 
Trabajadores civiles federates 
Transporte abceo 
Peletera 
Fundicibn 

Produccibn de hierro y acero 
Trbnsito 

Todas las Industrial PROMEDIO 

Acero 

AlimentaciOn 

Silicatos y productos minerales 

Equipo ferroviario 

Petrbleo 

Frigorlflcos 

Papel y celulosa 

Productos de madera 

Fertilizantes 

Servicios de etedteicidad 

Metales no ferrosos y derivados 

Cemento 

Aserraderos 

Transportes marftimos 

Canteras 

Mineria de superficie 
Construccibn 

Mineria subterr&nea. excepto carbbn 
Mineria subterrjnea de carbbn 


* Niimero de accidentes con ausencia por horas/hombre trabajadas durante un periodo 
"Accidentes promedio por horas/hombre en un periodo 

Fipura 12.6 CF y CG de empresas estadounidenses." 


I 11 National Safety Council. Accident Faces, 1963, p. 23. 
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Como identificar las causas de los accidentes 

Los accidentes tienen causas que pueden identificarse y eli- 
minarse para que no provoquen nuevos accidentes. Segiin la 
American Standards Association, las pnncipales causas de los 
accidentes son: 

t. B agente: es el objeto o sustancia (miquina, lugar o equi- 
po que se puede proteger adecuadamente) que de manera 
directa se relaciona con la lesiOn, como una prensa, mesa, 
martillo. herramienta, etcetera 

2. La pane del agente: la estrechamente asociada o reladona- 
da con la lesibn, como el volante de la prensa, la pata de 
la mesa, la cabeza del manillo, etcetera 

3. La condition insegura. es la condicibn fisica o mecinica en 
el lugar, miquina, equipo o instalacibn (que se pudo pro¬ 
teger o corregir), y puede generar un accidente. Por ejem- 
plo. un piso resbaladizo, con aceite, mojado, con salientes 
o agujeros, una maquina sin protecribn, una instalacibn 
elecxrica con cables pelados, motores que no tienen tiena, 
iluminacion deficiente o madecuada, etcetera 

4. El tipo de accidente: es la forma o modo de contacto entre 
el agente del accidente y el accidentado, o tncluso el re- 
sultado de ese contacto, como golpes, caldas, resbalones, 
choques, etcetera. 

5. B acto inseguro: es la \tolaci6n del procedimiento acep- 
tado como seguro, es decir, no usar equipo individual 
de proteccibn, distraerse o conversar durante el servicio, 
fumar en un area prohtbida, o lubricar o limpiar una ma¬ 
quina en movimiento. 

6. B factor personal de insegundad: es la caracteristica, defi- 
cvcncia o aberaciOn mental, psiquica o fisica (accidental 
o permanente) que permite el aao inseguro. fiste se de- 
nva de vela defectuosa, fatiga. intoxicaddn, problemas 
personates o desconoctmienio de las normas y rqgba de 
seguridad 

Costos directos e indirectos de los accidentes 

El accidente laboral constituye un factor negativo para la em- 
presa, para el empleado y para la sociedad. Sus causas y costos 
merecen estudio El seguro de accidentes laborales cubre tan 
sole erogactones midicas e tndemnizaciones para el acoden- 
tado Las demis modaltdades de seguro contra riesgoa fortur- 
los. como mcendios. permiterr que la aseguradora fije taaas de 
acuerdo con el riesgo propto de cada empresa 

La norma 18-R de la AsoctaaOn Braslefta de Normas Ttc- 
nicas (ABNT) establece que el costo ckrecto del academe es 
el total de gastos que se deriva de las obtigaciones conoaldas 
con los empieados expuestos a los riesgos mhercmes ai per 
cido del trabajo, como gastos medicos y hospnalarios a los 
aoctdentados y las respectivas indemntzaciones, sear diarias 
s por incapaodad permanente En general, las compaMas de 
seguros cubren estos gastos 


Note interesante- 

Las diferentes perspectivas 

Las cifras de accidentes laborales son apabullantes Brasil osten- 
ta un numeroelevadfsimo de accidentes laborales. con enormes 
perjuicios sociales y econbmicos Estos cast siempre se deben a 
infracciones de las normas laborales de seguridad que. si se ob- 
servaran, reducirlan en gran medida esa lamentable incidencia 
La falta de capacitacibn, orientacibn. inversibn. concientizacibn, la 
prisa. la falta de atencibn y supervision, asf como la infraccibn de 
las normas tbcnicas. son las principals causas de accidentes labo¬ 
rales. Cabe recordar que la enfermedad profesional y el accidente 
laboral confieren una responsaMidad dvd y penal al empleador 
en casos de dolo o culpa. 


El costo indirecto del accidente laboral, scgun la ABNT. 
implica gastos de fabricacibn, generates, mflidades no percibi 
das y otros factores cuya incidencia varia oonforme a la indus- 
tria. El INPS induye los siguientes puntosen el costo indirecto 
del accidente laboral: gastos por el primer rratamiento, gastos 
sociales, costo del tiempo perdido por la vlctima, pCrdida por 
la disminucibn de rendimiento cuandoel acddemado reioma 
al trabajo, pbndida por el menor rendhmento del trabajador 
que sustituye temporalmente al accidentado, calculo del tiem- 
po perdido por los colegas, etctteia. 

En varios pafses se acepta que la proporcibn de los valores 
del costo indirecto a los del directo es de cuatro a uno Por 
tanto, el costo indirecto del accidente labotal representa cuatro 
veces el costo directo, por no hablar de la tragedia personal y 
familiar que prwvaca un accidente laboral. 

Prev«nci6n de robos (vigHancia) 

En termmos generates, cada organzaadn tiene su servicio de 
vigilanda con caracterlsticas ptopias. Ademis, las mechdas 
pievexurvas se deben revisar con frecuencia para evuar que la 
ruona deje estos planes obsofctas. 

Un plan de preveBobn de mbos (vtgtlancu) suele m- 
chnr: 

1. Central de entrada y sahda de penemd por k) general, estc 
control bene lugar en la pueru de la mdustna, cuando el 
personal entn o sale. Se trau de un control visual o de 
revisibn personal de cada mdroduo que ingresa o sale de 
la bbrica. Se puede realizar en forma aleatona (un ape- 
rato d ectrdr u co que acetone cada empleado) o a todo el 
personal. Este control suele bmiursc a los obreros y pae- 
senta aspect os poco enohreedores. pues esti acoidt con 
b leorta X de Douglas McGregor y se parece al sistema 1 
(aaorrtano-cueicjovu), deserfeo por Likert Es muy co- 
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mun en las fabricas, pero no se debe abusar de tl, pues 
hiere la dignidad de las personas. 

2. Control de cntrada y sahda de vehiculos: la mayor parte de 
las empresas fiscaliza los vehiculos, con mis o me nos rigi- 
dez, sobre todo los camiones de su flotilla de transporte o 
los vehiculos que entregan o Uevan merrandas o matertas 
primas Cuando se trata de camiones, camioneias o au- 
tombviles de la empnesa, el vigilante anota el contenido 
que entra o sale de la fabrics, el nombre del conductor y, 
a veces, el kilometraje. 

3. Estacionamiento fuera del drea de la fdbrica: en general, las 
industrias asignan el estacionamiento para sus emptea- 
dos fuera del area de la fabrics, con el objeto de evitar 
el transporte clandestino de productos, componentes o 
herramientas. Algunas industrias no permiten que los 
empleados tengan acceso a sus automdviles en el estacio- 
namiento durante el horario de trabajo. 

4 Rondines por el interiory por los lerrenos de la fdbrica: son 
muy comunes los esquemas de rondines en el interior y los 
alrededores de la fabrica, sobre todo fuera del horario de 
trabajo, no solo por vigtlancia, sino tambien para prevemr 
incendios. 

5. Registro de mdquinas, equipos y herramientas: Us maquinas. 
equipos y herramientas que uiiliza el personal se regtstran 
y someten a mventanos penOdicos. Las herramientas e 
instrumentos con que trabajan los obreros se regresan al 
termino de cada jomada laboral en sus respectivos depO- 
sitos, como control y para prevenir hurtos. Algunas em¬ 
presas, cuando admiten a los obreros, preparan recibos de 
entrega de herramientas, por lo que dejan asi en manos 
del obrero la responsabilidad de consenarios. 

6. Controks contables: las areas de compras, almacenaje, ex- 
pediciOn y recepciOn de mercandas estin sujetas a cier- 
tos controles contables. Asimismo, empresas exlemas de 
auditoria realizan estos controles contables periOdicos. La 
sobrefacturaciOn (compra de productos a precios mayores 
de lo que estipula la factura oficial), subUcturadrin (venta 
a precios menores de lo que consta en la factura) o el pago 
de facluras sin darse de baja en el registro permiten ubicar 
U evasion de mercandas. 



Prevenddn de incendios 

La prevencidn y el combale de incendios, sobre todo cuan¬ 
do se deben proteger instaladones y equipos valiosos, extgen 
una planeadOn cuidadosa que incluya no sOlo un conjunto 
adecuado de extintores, sino tambien las dimensiones del de- 
pOsito de agua, sistemas de detecdOn y aUrma, asi como la 
capadtadOn del personal para que conozca los puntos clave. 

El fuego que provoca un incendio es una reacoOn qutmi- 
ca de oxidaciOn exotermica, es decir, quema de oxlgeno con 
liberadOn de calor Para que haya una reacciOn, como muestra I 
la hgura 12.7, debe haber: 

• Combustible (sOlido. liquido o gaseoso) 

■ Carburante (por lo general, el oxigeno de U atmOsfera) 

• Catalizador (U temperatura). 

Clasificacidn de incendios 

Para facilitar U estrategia de su extindOn. los incendios se 
clasifican en cuatro categorias pnnopales, como muestra la 
hgura 12.8. 

Cada categoria de incendio requiere un mdodo de extin- 
ciOn apropiado, como se ilustra en U hgura 12.9. 

Metodos de extincion de incendios 

El fuego es el resultado de U reaction de tres elementos (com¬ 
bustible, oxlgeno del aire y temperatura). y su extinciOn exige 
la eliminadOn de al menos uno de los elementos que compo- 


Incendio 


f.% | 

. - N t- 

PHncipalts 

MW. CnUadoi aHadpalM 

A 

Papel. madera. tejidos. trapos empapados 
en gasoline, basura y otros 

- Espuma 

• Sosa klda 

• Agua 

Eliminar H calor por saturacipn con 
agua 

B 

Uquidas inflamables, aceltes y derivados del 
petrpleo (tintas. gasolinas, etcetera) 

• Gas carbdntce (COj) 

• Potvo qufmico seat 

• Espuma 

Neutrallzar el carburante con 
sustancia no inflamable 

C 

Equipos eltctricos conectados 

• Gas carbOnico (CO,) 

lo misim 

0 

Cases inflamables sujetos a presiOn 

• Polvo quimtco seco 

• Gas carbOntco (COJ 

Lo mismo 


Fijura 12.8 Clasificacidn de incendios en cuatro categories. 
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f CaMforia A 

incendios cuyo combustible 
son materiales que 
dejan residuos despues 
de quemarse: madera. 
papeles. tela, floras. hule 

Categorla B 

Incendios producidospoi la quema 
de combustibles llquidos o gaseosos. 
materiales que no dejan residuos 
despues de quemarse gasoline, 
aceite. sdvente, grasas. etcetera. 


Cateforia C 

Incendios en equipos o 
instalaciones eldctricas 
con corriente actrvada 


Figuia 12.9 Categorias de incendios 




nen el “tningulo del fuego’ Asl, un incendio se debe extinguir 
de acuerdo con los prindpios siguientes: 

1. Rcmocidn o aislamicnto, neutralization del combustible: con- 
siste en retirar el material en combustion o aislar los ma- 
tenales que puedan alimentar o propagar el fuego (vOase 
la figura 12 10) Ejemplos: 

• Cerrar la Have del tubo de combustible que alimenta el 
incendio. 

• Retirar materiales prtiximos al fuego para delimitar su 
campo de accidn. 

• Retirar uru pane del material incendiado, lo que se 
logra con mas facilidad al inicio del incendio. 

2. So/ocac idn, neutralizaddn del carburante: consiste en elimi- 
nar o redudr el oxigeno del aire en la zona de la llama 
para interrumpir la combustion del material. Es el prind- 
pio de apagar el fuego con un cobenor o con arena, como 
ilustra la figura 12.11. 

3 En/namicnlo, neutralization de la temperatura. consiste en 
reductr la temperatura del material incendiado hasu cesar 




Figura 12.TI Neutralization del carburante 


la combustion. El ague es el elemento mAs cormln para 
este fin, por su poder de enfrtarmerao y porque es el agen- 
te extintor mas eccmOnrico. 


Tfpos de extintores 

Existen varios agentes y aparatos extintores de incendio. Los 
agentes extintores son materiales para combatlr incendios. 
Para extinguir el fuego es necesano, ademAs de tdentificar su 
categorla, conocer el tipo de extintor adecuado. Existen sis- 
temas mOviles y fijos para extinguir moendios. En la figura 
12.13 se identifica el tipo de extintor mOvii apropiado para 
cada categorla de incendio. 

1. Espuma: equipo mOvii que emulskma espuma. Se compo- 
ne de una estadOn emulsioname, un ststema de distribu- 
d6n de la espuma y diques de prmecdOn. 

2. Gas carbOntco: las instalaciones fijas o mOviles de gas carbO- 
nico se destirtan a proteger locales muy peligrosos, como 
cabinas de pintura, salas de equipo electrOntco, depOsi- 
tos o bodegas de barcos, mAquinas de precision grafica o 
depOsitos de aceiles. El gas se introduce en cilindros de 
acero y se conduce a los dtfusores por medio de tubos 
de cobre. 


Administracion de riesgos 

La administradOn de riesgos implica identificar. anal tzar y ad- 
ministrar las condickmes que pueden provocar infortunios. 
Un riesgo es un hecho imprevisible, pero probable. AdemAs 
del sistema de protecdOn contra incendios (aparatos port*- 
tiles, hidrantes y sistemas auiomAticos), la administracion de 
riesgos requiere pOlizas de seguro contra incendio e intemtp- 
dOn de gananctas como complemento para asegurar el patri- 
monto y d fundonamiento de la empresa. 



Figura 12.10 NeutralizaciOn del combustible. 


Figura 12.12 Neutralization de la temperatura 
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Catcgorias dt Incendios y sus igentn otintores 


Categorise de fuego 

Categoria A 

Categoria B 

Categoria C 

Agcntes extint ores 

Pape), madera. tejidos. fibras. 

LIquidos inftamables. tintas. 

Equipos eltictrlcos con 


etcetera 

aceites. ^asas. etcetera 

corriente acthrada 

“i 


SI 

SI 

(gascarbdnico) 

Stile dene acdtia sotae las 

Apaga par enfriamiento o 

Apaga por enfriamiento 0 


Hamas . 

sofocaddn 

sofocaddn 

Espuma 

SI 

SI 

No 


Para fuegos de superflde y 

La espuma (fata sobre 

La espuma es conductors de 


pequeAa extension 

los llquidos inflamables y 
neutrallza la flama 

electricidad 





Cmi llquida 

Sf, • 

No 

No 

F 

Apaga por enfriamterrttty 

La carga puede desparramar el 

La carga Kquida es conductors 


satura el material combustible 

llquido inftamabte ademls de 
no apagar el fuego 

de electricidad 

Polvo 


SI 

SI 


Sdlo tiene accitin sobre las 
llamas 

Apaga por sofocaddn 

Apaga por sofocaddn 

Agua 

SI 

SI 

No 


Apaga por enfriamiento y 

El agua en forma de neblina 

El agua es conduct ora de 


satura el material combustible 

enfria y sofoca el fuego 

electricidad 


Flgura 12.1] Identificacidn del tipo de extintor adecuado para cada categoria de incendio. 


u Nota intercsante--— 

Sistemas fljos para combatir incendios 

Estos sistemas pueden ser manuales o automatic os Un espe- 
cialista debe escoger el mejor proceso. Entre los sistemas fijos 
tenemos: 

1. Hidrantes y mangueras constituye el sistema fijo de preven- 
cidn de incendios mas comun. Los hidrantes son conexiones 
instaladas estrategicamente en las partes internasyextemas 
de los predios. yen ellos se acoplan las mangueras para com¬ 
batir los incendios. Los hidrantes se conectan a la tuberfa prin¬ 
cipal de agua destinada exdush/amente a esto. Los hidrantes 
deben ser de largo calibre, y la presidn del agua. corresponder 
al volumen de libras por centfmetro cubico exigido por ley. Jun¬ 
to a los hidrantes se instalan mangueras con Have para el aco- 
plamiento e inyec tores Cuando los hidrantes se instalan en la 
parte externa de los predios. las mangueras y acoplamientos 
deben permanecer guardados en cubiertas metilicas que los 
protejan contra la intemperie. y deben ser flcilmente visibles 
y accesibles Cuando se instalan en el interior de los predios, 
se deben colocar sobre soportes especiales y protegerlos por 
una cubierta libre de obst Jculos. 

Las mangueras son conductores f lexibles de agua a pre¬ 
side del puntode la toma al lugar donde se utilizardn para ex- 
tinguir el fuego El equipo hidrSuticoque exigen las mangue¬ 
ras induye varios accesorios. como uniones (de acoplamiento 
rlpido). inyectores y espita Las uniones sirven para acoplar la 


manguera al hidrante y al inyector. por lo que quedan asi co- 
nectadas las extremidades de la manguera. La espita consta 
de piezas metilicas montadas en la punta de las mangueras. 
y t iene el propOsito de dirigir. dar forma y controlar el chorro de 
agua. Existen espitas de chono y de rocfo. Las espitas o pun- 
tas mOviles estln en la boca del inyector y poseen distintos 
dilmetros. segun las condiciones de la presidn. el volumen de 
agua y la necesidad del servicio. Muchas veces se necesitan 
varias mangueras ligadas para poder acercarse al fuego. 

2 Aspersores (rociadores): el equipo fijo consta de rociadores 
automlt icos de agua. Es indicado para incendios de categoria 
A en su fase inicial y contraindicado para incendios de cate- 
gorfa 8 o C. Pretende impedir que se extienda el fuego. Las 
compahlas de seguros lo reconocen como un equipo de gran 
calidad y conceden un descuento de hasta 60% en las primas 
de seguros de riesgos protegidos por este equipo. Se caracte- 
riza por su bajo costo de mantenimiento y larga duracidn Sin 
embargo, debe contar con depdsitos de agua de las debidas 
dimensiones. 5u costo de instalacibn es elevadisimo 

3 Emulsificodores equipo fijo que arroja agua a gran presidn 
mediante el principle de emulsificaciOn de los aceites. que 
asi no se queman Es indicado para incendios de categoria B. 
como en flbricas termoeldctricas o calderas de aceite. Naves 
protectoras de petrdleo. generadores de vapor, transforma¬ 
tions. etcetera 
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Q De vuetta al caso introductorio 

El impulso de Megatrends 

El tercer paso de Santa Nogueira fue crear equipos o brigadas de 
incendio conllderes escogidos por los propios colaboradores c QuO 
ideas daria usted a Santa? 


Calidad de vida en el trabajo 

Las condiciones ftsicas del trabajo no son lo unico que im- 
poru: se necesata algo mis Las condiciones sociales y psi- 
colbgicas tarabiOn lorman pane del ambiente laboral. Inves- 
u gad ones redentes demuesiran que. para alcanzar calidad y 
produaividad, las organizadones deben contar con personas 
motivadas que se involucren en su trabajo y reel ban recom- 
pensas adecuadas por su contribucidn. Asl, la compeiitividad 
de la organizacidn pasa. obligatoriamente, por la calidad de 


vida en el trabajo. Para atender al cliente extemo, no se debe 
olvidar al cliente intemo. Para satislacer al cliente extemo. las 
organizanones primero deben satislacer a sus trabajadores 
responsables del producto o servicio que ofrecen. La admi- 
nistracibn de la cabdad total en una organizaddn depende 
sobre todo de la optimizaddn del potendal humano, lo cual 
opera en funcibn del bienestar de los trabajadores de la orga- 
nizacidn. 

La calidad de vida en el trabajo (CVT) representa el grado 
en que los miembros de la organ izacidn satisiacen sus necesi- 
dades personales en virtud de su acimdad en la drganizacibn 
La calidad de vida en el trabajo implica una consteladbn de 
factores, corao salisfaccibn con el tnhajo desempeflado, posi- 
bilidades de future en la orgamzaddn. reconodmieruo por re- 
sultados, salano. piestadones, iebciones humanas dentro del 
grupo y la organizaddn. ambiente psicoldgico y fisko del tra¬ 
bajo, libenad para decidir, posibilidades de paixidpar y otros 
puntos si mi la res La CVT no sdlo implica los aspect os inirln- 
secos al puesto, smo tambien todos los aspeaos extrinsecos y 


L-JStn iSS Vi > h ^ p ***#\ 

1. ^En el process de production hay materias primas muy Inflamables? 

2. (Existe im sistema adecuado para controlar su calidad? 

3. (las condiciones de almacenaje son correctas? 

4. t Hay sustancias qu(micas tOxicas peligrosamente expuestas? 

5. (Se manipulan correctamente los materiales inflamables? 

E. t Sus obreros tienen instrucciones para casos de urgencia y derrames? 

7. iCudles son las precauciones para el control de incendios en las areas donde se almacenan estos materiales? t Emplear agua en ese lugar 
puede producir gases tdxicos? 

V t La reaccidn es exotermica? 

2. (Hay instalacnnes para retlrar el cafor resultante? 

3. (Cual es el efecto de contaminantes externos en la reaction? 

4. (Los intermediaries del proceso son estables? 

5. (Se conocen los Sprites de seguridad en la manipulation de los materiales estables? 

6. (Existen instrucciones para una acciOn urgente en el ire a de producciOn si falta energia, si hay vapor, etcetera? 

7. (Se forman subproductos o gases por el contacto accidental con agua. solventes, icidos. etcetera? 

S. (Existen condiciones para controlar estas reacciones paraleias? 

3. (tos trabajadores estin capacitados para enfrentar una situation de urgencia? 

10 l Los dlsposltivos de urgencia (mascaras antigases. e>tintores. ett) eslin actesibles y en condiciones de fundonamiento’ 


1 1 i - v- ;| g * • ■ jrt'tLi* . 


■ 1 i-i. a ,1 


1. (Los materiales de embalaje ofrecen condiciones de seguridad en cuanto a traicldad y fuego? 

2. (El empleo de redpientes obedece a las especificactones de toxiddad. estabilidad qufnraca. inflamabilidad. etcetera? 

3. (CuSles serian las consecuencias de que se rompiera el embalaje? (Existen recursos de urgencia para enfremartas? 

4. (Los distribuidores de las productos redben instrucciones sobre las condiciones de manipulac jOn-y aimacenamiento? 

5. (El almacen dispone de instrucciones sabre precauciones que se deben tener con los productos que present an riesgos? 

luserr-. i 

1. (Se conocen las llmitaciones del equipo (preslOn mixima, Ifmlte de veloddad. etcetera)? 

2. (Los disposithms de protection son adecuados (vitvulas de escape, discos de ruptura. etcetera)? 

3. (Las vilvulas y puntos yulnerables son actesibles? 

4. (Es mfnimo el numero de “puntos crfticos"? (Estin identificados’ (Reciben atendOn especial de los obreros? 

5. (Los tanques y las tuberias se instalaron de modo que no corran riesgos en caso de vadamientos? 

S. (Se ha tenido el cuidado de instalar rociadores y aspersores? 

7. (El sistema deventilaciOnes adecuado? •*» 


Flgura 12.14 Las cuatro ireas erftkas para prevenir incendios. 
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> Las mejores empresas para trabajar” 

A lo largodetodoel aflo, la revista Exame emplea la metodologla de 

Robert Levering para investigar cuSles son las mejores empresas 
i de Brasil para trabajar. Las empresas de la lista se analizan en dos 

aspectos: ambiente laboral y perfll de la empresa. Veamos 

f' ' 

]. Ambiente laboral 

r •' Credibilldad: significa la conflanza que los trabajadores deposi- 
tan en los Ifderes. Implica la calidad de la comunicacidn interna, 
r la ttica en la conduccidn de los negocios. la forma de dividir las 
tareas y de resolver problemas. 

• Respeto • el trato a las personas. cuSntas participan en las ded- 
siones que afectan su trabajo. que oportunldades hay de creci- 
miento y desarrollo profesional. y cdmo se compone su paquete 
de prestaciones. AdemSs. reconocimiento en el trabajo y valo- 
racidn del ser humano 

• Imparciolidad: justicia en los ascensos y ausencia de favoritis- 
mo. 

• Orgullo: el brillo en los ojos de las personas. Es el placer en lo que 
uno hace o ponerse la camiseta de la empresa con sentimiento 
de dignidad, brio y altivez. 

• Camaradena: refleja la convlvencia agradabte entre los colegas. 
Depende de las relaciones personales y de la valoraciOn del tra¬ 
bajo en equipo, lo que evita la competencia desleal. 

Perfil de la empresa 

• Prestaciones: lo que importa es la creatividad y la capacidad de 
la empresa para enfocarse en las necesidades especificas de su 
personal. Las Inversiones importantes para los trabajadores no 
siempre son econdmicas. 

• Remuneracidn: una simple evaluacidn de los valores serfs una 
maneraineficazde comparar empresas situadasen lugaresdis- 
tintos, sectores distintos y estructuras distintas. La remune- 
racidn se reflere a la forma como los empleados se sienten en 
relacidn con lo que reciben por su trabajo. En este rubro entran 


salaries, bonos, participation de utkidades y otras formas de 
reconocimtentnecondmico. 

- Ctimydudbdbnntlaeticaserefierealosmecanisrnosoficiales 
(como un ombudsman o una Iftiea telefdnica de denuncia) y a 
la faciBdad de acreso a eBos de acuerdo con los trabajadores 
La ciudadanla se refiere a los programas creados con miras at 
bienestar de la comunidad donde opera la empresa. asf como 
a programas abiertos a la participacI6n de los empleados como 
voturrtarios. 

• Desarrollo profesional: se refiere a las oportunidades de creci- 
miento en equipo. como cursos para renovacidn. apoyo a la edu¬ 
cation continua. capacitacidn y posibilidades reales de ascenso. 
El numero de estrellas que tengan sehala la cantidad y calidad 
de oportunidades ofrecidas y lo que los empleados consideran 
que estS a su alcance para mejorar su propia camera. 

• Equilibria (entre trabajo y vida personal): la puntuacidn maxima 
corresponde a las compaltlas que consiguen que sus colabors 
dores armonicensuvida personal con la profesional. Un espacio 
ffsico que permits momentos de ocio en los descansos. potfticas 
de incentives para la practice de deportes y preocupackjn por 
la salud y el bienestar personal son fundamentals para este 
equilibrio. 

Cada uno de los puntos anteriores se estima de una a cinco 

estrellas. iQue tienen de especial las mejores empresas para tra¬ 
bajar en ellas? La respuesta es: 3 

a) Con sinceridad creen que las personas son imprescindibles 
para el forito en los negocios. 

b) No cesan de comunicar. comunicar y comunicar. Oe este 
mode, se permite que todos infkryan en las detisiones que 
afectan a las empresas. 

c) Conocen su cultura. Esto deteemina su formula de reduta- 
miento y remuneracidn. Las prestacSnes tambiOn se dise- 
nan para satisfacer a este publico en especial. 




Nota interesante 


COmo instituir un programa de bienestar en la organizaci6n M 

1. Lleve un registro permanente de los riesgos de salud de los tra¬ 
bajadores. 

2. Verifique ddnde se gasta mas dinero porconcepto de servicios 
medicos 

3. Induya a miembros de la famiNa y dependientes en el progra- 
ma de instrucciones sobre la salud. 

4 Proporcione asesoria nutritional por medio de un nutriOlogo 
profesional 


5 Incluya opcicnes de alimentos bajos en catenas y nutnentes 
adecuados en los menus de comedores. quioscos y miqumas 
expendedoras. 

6. Prohibafumarenlasinstalacteneslaborales. 

7. Negociedescuentosendubesdeportivosygimnasios para los 
trabajadores. 

8. Cree un diario o semanario sobre salud y bienestar ffsico 

9. Proponga a los trabajadores que se concerrtren en reducir uno 
o mas factores de alto riesgo para la salud. 


11 BARBOSA. MARTA. "Como ptnicipar e mini no guia" As mtlhores 
empresas para voce irabalhar , SAo Paulo, abrii dr 2003. pp 28-36 
11 GOMES. MARIA TEREZA, ‘O guia crcsceu’, As melhores empresas para 
vocZ irabalhar Sio Paulo, abrii de 2003. p 4. 


14 Adapudo de WITTING. PAMELA. ‘Starting a health promotion pro¬ 
gram'. Occupational Health Hazards, Nueva York, abrii dr 1996, vol 98. 
num 4, p. 33. 
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Objxtlvoi 



Ficig'n diva 

Conditional 
da trabajo 



RtrmmofactOn 


Position dd 
personal res pet to 

a la calldad da - ■ Participacibn 
vrda an al trabajo 


ComunkaclAn 


Imafan da la 
amprasa 


Ralaciin left/ 
suberdlnada 


Organization 
dal traba|o 


Endkadaras dal daswnpaAn 


_ Llmpbta, higiene. muestras da afecto. 

protection. (EPI). seguridad 

Asistencia (al trabajador y a si famiba) 

-• Education. condentizaciOn 

Salud oeupacional 

Identification con la taraa 
Relatione* interpersonales 
Reconotimiento y reabmentacidn 
Orlentacidn a las personas 

Salaries (equldad interna) 

_ Salarloc (equidad externa) 

Bonos, participation de utibdades 
Ptestackmes sodales 

Creatiwdad/expresiOn personal 

_ Repercusiones de las ideas presentadas 

Programas de participation 
Programas de capacitaciOn 

Conocimiemo de las metas 

-• Flujo de la inforrrracl6n 

Vehiculos formates 

Identification con la empresa 
Imagen interna y externa 
Responsabilidad am la comunidad 
Enfoque al cKants 

Apoyo socnemocional. orientaciOn 

-• tdcnica, igualdad de trato 

Administrar con d ejemplo 

Innovaciones. gnipos de trabajo, variedad. 
ritmo 



Metas 



SaMifaccMn 
de km cflentes 
lodomos y 



AbtlMad 


Figure 12.1S Modelo de investigation de la calidad de vida en el trabajo.' 


contextual^ Afecta actitudes personales y comportamientos 
impottantes para la productividad, como la monvaciOn para 
el trabajo. la capacidad de adapuciOn y la flexibilidad ante los 
cambios en el ambience laboral. la creatividad y la voluntad 
para innovar 

La figure 12.16 muestra los prinapales factores que de- 
terminan la CVT identificados en una mvestigaciOn reciente 
de Fernandes. 16 


15 FERNANDES. EDA CONTE. Audiroria operational de rccursos huma- 
nos c as metas da quabdade no contcxto da rcadministratio. en Bjur. 
lAesiey. y Caravames. Geraldo R.. RfjJministrardo cm a\do a prdtica da 
mudemea nimo do suceuo. Pono Alegre. AGE. 1995. p 179 
f FERNANDES. EDA CONTE. Auduvrio optracional de retanot bumanos r 
os mrtas da qualtdadc no contcxto da rcadmtmtra(do, op tit.. pp 172- 
200 


Principals factoves que determinan la CVT 

La preecupaaOn de b sodedad por U calldad de vida se di- 
rige, desde hace poco, a la situaciOn laboral como pane inte- 
gnnte de una sooedad compleja y un ambiente heterogtneo. 
La CVT asurub dos posaciones antagOnicas: por un lado, las 
rervindicaciones de los empleados en cuanto al bienestar y sa¬ 
tisfaction laboral; por otro, el mierts de las organizaciones en 
cuanto al efeclo potential que fstos tienen en la productividad 
y la calidad. Como las necesidadcs humanas varian de una 
persona a otra y de una culiura organuactonal a otra, las ca- 
racterisiicas individuales (necesidadcs. valores. expectativas) 
y las siiuacionales (estruaura de b organizaciOn. tecnslogii. 
sstemas de premiers, poifticas iniemas) no son lo dnico que 
deiermina b calidad de vida, pues b aauaciOn ststbmica de 
bs caracterisucas individuales y bs organizacionabs tambkn 
son important** 
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u Nota intaresante- 

Medlos para aumentar la satisfaction en el trabajo” 

Algunos medios elevan la satisfaction de las personas en el tra¬ 
bajo. como los siguientes: 

1. Hocer que tos puestos s eon mO s amenta: muchas empresas 
(como Southwestern) tienen una cultura de relajacifln entr* 
sus colaboradores. La adminlstracidn deja dara su irreveren- 
cia. pero toma la competencia muy en serio. El ambient* d*- 
vertldo hace que las personas estin mas satisfechas con to 
que hacen. y asf elimina la rutina y la monotonia 

2 Pogar con justicia. brindar prestociones y oportunidodes paw 
oscensos esto representa buenos salarios. prestaciones acor- 
des a las necesidades y presupuestos de cada qulen; un plan- 
teamiento senclllo. No debe haber discrepancias entre to que 
las personas reciben y lo que desean. 

3 Adecuar o los personas a los puestos segim sus interests y 
hobilidodes: de ahf la necesidad de admitir a personas con 
potencial para desarrollarse en el sentido de adecuarias a los 
puestos correctos. 

4 Oisefior puestos paro que seon desafiontes y satisfoctarios 
esto implica delegar mis responsabilidad a la gente y proper- 
cionarte mayor variedad. significado. identidad. autonomlay 
readme ntacidn. 


o Nota interesanto- 

Preparars* para el cambio 

El desempefto en el puesto y el chma organizational son factores 
de pesoal determinar la CVT Una mala calidad provoca alienacidn 
e nsatrsfacciOn en el empieado. mala voluntad. descenso de pra- 
ductwidatf y cocnportamientos contraproducentes (ausentismo, 
rotation, robo. sabotage. demandas sindicaies. etcetera).'* Una 
buena caCdad fomenta un dima de conflanza y respeto recipro- 
co. en el cual el indhriduo tiende a aumentar sus contribuciones y 
a eievar sus oportunidades de exito pskolOglco: a su vez. la admi¬ 
nistration tiende a disminuir tos metanismos rfgidos de control 


|| Devueftaalcaso IntroductoHo 

El impulso de Megatrends 

El paso final de Santa Nogueira. y el mis important* es mejorar 
la calidad de vida en el trabajo. c COmo ayudarfa usted a Sarita a 
elaborar un plan amplio al respecto? 


la. Competencia gerendal 




2a. Menttflcacton ton la empreta 


3a Prtocupacldn pot brindar apoyo a to« trabajadores 

4ft-.i •? Oport u nidades efectlvas para particlpar , 

• .n* * . . 

il. VhMn humanista de la empresa 


((1 ‘ (quitted Mtorial ‘ 


u Variables determinant** . i 
Apoyo socioemocional 
Orientation tdcnica 
Igualdad de trato 
Administrar con el ejemplo 

Identification con la tarea 
Identification con la empresa 
Imagen de la empresa 

Apoyos a tos trabajadores 
Apoyos a la familia 

Cieadvidad 
Expresidn personal 

RepenusUn de las ideas pmentadas 

Educaddn/concientlzacMn 
orientation a las personas 
Responsabilidad con la comunidad 

Salarios ran equidad interna 
Salarios con equidad externa 


Figure II# pqpelpfcn que determinan la CVT " 


11 GREENBERG JERALDy BARON. ROBERT A . Briiavior in Orjanizonans. 

Upper Saddle River. Prenuce-HaB, 2000, pp 179-180. 

11 Adipudi de FERNANDES, EOA CONTE. Audiutria operational it recur- " HACKMAN,|. RICHARD y SUTTIE.J. L„ Impnmng Li fe at Wirk Bchovio- 
KB tuemanos e as mews da quaHiade no emtexto it rradn»mara(do, of ral Science Approaches to Orftmzatientt! Change. Goodyear. Santa Moni- 

ctt . p. 198 ca. 1977. 
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Serasa: as( se construye una sede“ 

Cuatro aflos fue el tiempo que Elcio AnlbaJ de Lucca (presidente de 
Serasa. empresa dedicada al anilisls de crddlto) tardd en tncontrar 
un lugar donde construir una nueva sede pari la empresa. ahora ins- 
talada en el centra de SSo Paulo. Elcio comenta que queria un lugar 
que tomara en cuenta la calldad de vida. Era dlflcil conciliar los requi¬ 
sites previos de ese espacio ideal, sob re todo en una ciudad como S3o 
Paulo. Los ejecutivos de Serasa buscaban un ediflcio mis horizontal 
que vertical, cerca de una estacidn de metro y con uri amplio jardh. 
La historia de cdmo ellgieron y construye ran esa nueva sede muestra 
que la empresa tomd en serio la particlpacidn de los trabajadores. 

Encontraron el lugar adecuado a finales de 2000: era la antigua 
sede de un laboratory farmaceutico, rodeada por un bello jardfn y 
cerca de una estacidn de metro, en un barrio residential. Una vez es- 
cogido el lugar. Ilegd la hora de difundir entre los trabajadores. arqui- 
tectos e ingenieros, el concepto que debla incluirse en la reforma: que 
la seguridad y la comodidad debfan estar presentes en todas partes. 
Al poco tiempo se incorporaron las pequeflas sugerencias y detalles 
al proyecto del arquitecto. La cupula fue idea del propio presidente, 
asf como las fuentes exteriores, porque el murmullo del agua produce 
una calma esencial en la rutina del trabajo. 

Inidada la obra. comenzaron las opiniones de los 2 200 trabaja¬ 
dores de la empresa. Durante dos ados, se dividieron en grupos que 
visitaban el lugar con regularidad. Fueron los responsables de elegir 
el tipo de alfombra (del tipo que no acumula bacterias). los muebles 
para lasestacionesdetrabajo(ergondmicosyajustables)yel color que 
predominarfa en la decoracidn (verde). Elios tambidn tuvieron la idea 
de instalar bancos en el jardfn. El presidente comenta que para conocer 
lo que deseaba la mayorfa. preferfa reunir a todos para haceries pre- 
guntasy o(r sus sugerencias de manera informal. En su respuesta sfllo 
indicaba si las ideas eran viablesen tirminos financieros. mlentras que 
los trabajadores se encargaban de ponerias en prictica. 


Resumen 

Los subsistemas para retener a los recursos humanos umbitn 
exigen que las condiciones de trabajo garaniicen condiaones 
de salud y bienesur. Por tanto, se deben abatir las condiciones 
de insalubridad y peligrostdad. La higiene laboral se enfoca 
tanto a las personas (serviaos medicos y servicios adiaonales) 
como a las condiciones ambientales del trabajo (ilumin»abn, 
ruido) y las condiciones atmosfencas (temperatura, humedad, 
venulaciOn, etcetera). 

La seguridad laboral se concentre en la prevention de ac¬ 
ademes, robos e incendios. En la prevention de academes, 


I “ R0SENBURG. CYNTHIA y DINIZ. QAMIELA, 'Assim se itz umi sede', 
I Ejcarne. 4 de febrero de 1004, mlm. 810. pp. 90-91. 


Para faciiitar la comunicacidn de todo mundo con los ingenieros. 
ei presidente decidid exhibit los presupuestos y los gastos de la refor¬ 
ma en el saldn de entrada de la antigua sede. y tambiEn install una 
sala de exposicidn del material de construction del nuevo ediflcio En 
una ocasidn. un trabajador (en silla de ruedas) pidiO que se ampliara la 
extension de las rampas para faciiitar el camino a los discapacitados. y 
se !e dio libertad para intervenir en la arquitectura del predio siempre 
que encontrase obsticulos para el movimiento de personas con dis- 
capacldad. Las adaptaciones para los discapacitados se convirtieron 
en un punto central de la refotma de Serasa. En algunos puntos se lijd 
el suelo para faciiitar el movimiento de los trabajadores ciegos. Estos 
cuidados permitieron que la empresa obtuviera la certification NBR 
9050:94. que trata de la seguridad en los edificios para personas con 
discapacidades. 

La elecciOn de una zona predominantemente residential para la 
nueva sede irritO a algunos vednos. Serasa resolviO esto al invitarlos a 
tomar cafe una maflana para expUcaries que la presencia de la empre¬ 
sa no perturbarla la rutina del barrio. El presidente prometid mantener 
el jardfn impecable para embefiecer la zona y hater que la seguridad 
del predio tambien contribuyese a la seguridad local. Como parte de 
la polftica del buen vecino, Serasa siempre los invlta a participar en las 
exposiciones que realize en la sede. Ei proximo paso sera extender el 
programa de recidaje de basura a los habltantes de la zona. 

cY el costo? c Es mis cam construir la sede de una empresa al 
gusto de los trabajadores? El presidente dice que no. porque cuando 
se planean los detalles de la utttlzacidn de un irea. el costo acaba por 
disminuir. El auditorio es un ejemplo. Cracias a un mecanismo que le- 
vanta las butacas. tambien sirve como anfiteatro Esto signiflca tres 
ambientes en uno. pues el espacio tambien funciona como sala de 
juntas. Es mucho mis econdmico. 


la C1PA complements al departamento encargado de la segu¬ 
ridad Los accidentes se evaluan con el coeficiente de frecuen- 
cia (CF) y el de gravedad (CG), y ambos permiten comparer 
la situadOn con oiras empresas La prevenddn de accidentes 
procure identificar sus causas con el objeto de remediarlas y 
evitar nuevos accidentes. El costo indirecto de los accidentes 
laborales suele representar su costo directo multiplicado por 
cuatro. La prevenddn de robos induye esquemas de vigilanda 
y controles tntemos en la empresa. La prevenetdn de incendios 
parte del concepto del uiingulo del fuego, segun el cual se cla- 
sifican los tipos de incendios y los metodos mis eficaces para 
prevenir y combaur cada uno de ellos. 

La calidad de vida en el trabajo (CVT) esli adquinendo 
una imporunoa sin precedente para el tx ito de la organtza- 
cidn. ts la depende del grade de satisfaccidn de las personas 
en relaadn con la empresa y el smbiente laboral. 
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Conceptos clave 

Academe 

C1PA 

Coefidente de frecuencia 
Coefidente de gravedad 
Condiciones atmosfericas 
Higiene laboral 


Iluminacidn 
Incendio 
Medicina laboral 
Ruido 

Seguridad laboral 
Triingulo del fuego 


Preguntas de anilisis 

1. Defina higiene laboral. 

2. Explique el contenido de un plan de higiene laboral. 

3. ;Qu< objetivos persigue la higiene laboral? 

4. 


Ejercicio 12 

En una reunion de la Comisibn lniema de Prevendbn de Ac¬ 
ademes (QPA) se ventilO la idea de que la Metalurgica Santa 
Rita, SA (Mesarisa), deberia redbir el trofeo de empresa llder 
en el mertado en cuanto al numero de academes y la grave- 
dad de las consecuendas provocadas por ellos Se comprobO 
que las empresas del ramo metalurgico en 1976 registrar™ 
un coefidente medio de frecuencia (CF) de 2 049. Fernando 
Torres, jefe de la secdOn de higiene y seguridad de Mesarisa, 
no crey<5 en esas diras y ptdiO tiempo a los responsables de 
ellas para comprobar esos datos y preparar un pnograma de 
prevendOn de academes para la fabnea. Al veritkar sus nti- 
meros, Fernando hizo las anotadones siguientes: 



sistema de iluminaciOn? 

i : • 

* 

Ntim.de : 

Niim. de , v 

Num. de dlas 

5. 

Describa los tipos de distribuddn de la luz y sus aplica- 


F 1 

hombras/horas 

t accident** con ; 

pentidoB o 



\ Mans 


trabajadat 

separacibn ■ 

acrvdltadpt 

6. 

iQu< es el ruido, cbmo se mide y comrola? 

Enero 


224 700 

18 

2 860 

7. 

Defina segundad laboral 

Feb. 


239 300 

26 

3160 

8. 

Explique el contenido y requisitos de un plan de seguri- 

Marzo 


305 900 

38 

3 820 


dad laboral. 

Abril •' 


286 300 

* 22 

3 300 

9. 

iCudl es la diferenda entre la CIPA y el departamento 

Mayo 


279 200 

29 

3 460 


encargado de la seguridad? 

Junto 


276 300 " 

l 36 

3 930 

10, 

iQu< es un aeddente? ^Cbmo se clasifican los aedden- 







tes? 

Julio 


292 600 

38 

4 020 

11. 

Explique el coefidente de frecuencia. 

Agosto 


290 900 

40 

4 220 

12. 

Explique el coefidente de gravedad. 

Sept. 


280 300 

37 

4160 

13. 

iCuiles son las prinapales causas de los accidentes? 

Oct 


279 200 

32 

3 850 

14 

Explique los cosios directos e indirectos de los aedden- 

Nov. 


2S2100 

28 

3 230 


tcs. 

Die. 


224 800 

19 

2 820 


15. Explique el contenido de un plan de prevendbn de ro- 
bos (vigilanda). 

16. Describa la clasificadbn de incendios. 

17. Explique el triingulo del fuego. 

18. Explique los metodos para combatir incendios. 

19. Describa la calidad de vida en el trabajo. 

20. Explique los factores relacionados con la CVT. 


Con estos datos, Fernando pretende mostrar a los encar- 
gados de las dfras cu4l es la postciOn del CF y el CG de Mesa- 
risa en relacibn con las demis empresas del ramo metahirgico, 
asl como presentar un programa de prevendbn de academes 
que se aplique con exito para que ocurran menos siniestros en 
la fabnea. 


Paseo por internet 


www.fansearch.com 

www.gartner.com 

www.lkmagazine.com 

www.gtmeen.com 

www.accentvne.com 


www.prossiga.br 

www.adam.com 

www.humamphi.com.uy 

www.sas.comAecnologies 

www.isss.oig 


www.optiprise.com 
www.kcnexa com 
www.btachard com 
www.flacet.org 
www.caesp.org.br 
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Relaciones con las personas 


Lo qua ver* en asta capftulo: 

• Relaciones con los empieados. 

• Conflinos. 

• Resuitados del conficto 

• Contrato colertlvo. 

• Polftica de relaciones laboraies 

• Medios para la action sindical. 

• Medios para la action patronal. 

Objetlvos da aprcndlzaja: 

• idear alternates para resolver construnivamente los conflinos en la organization. 

• SeAalar cOmo establecer relaciones excelentes con los colaboradores. 

• Mostrar los mtdlos de representation del personal en la organization. 



Ofden en las Infdativas de Alcantara 

Marcia Chavez asumiO hace poco ladirecciOn de Recursos Humanos 
de AkSntara S.A., pero no imaginaba el tamaflo del problema que 
tendria que afrontar Su antecesor en el puesto quiso aplicar una 
administration participatrva y democrat lea en la empresa, pe ro no 
se ocupO de definir criterios y reglas para el comportamiento de 
los trabajadores El antlguo director, al abrir demasiado el siste- 


ma. lambifn abriO las puertas a los comportamientos indeseables 
Con la eliminaciOn de todas las reglas burocrStkas, las relaciones 
con los empleados se volvieran tumultuosas debido al exceso de 
libertad y a la tolerancia de los jefes. El amblente de la empresa 
se corrvirtiO en un autOntico ambiente de vagancia. c C Omo podrJ 
Marcia poner la casa en orden? 


29S 
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El subsistema para el mantenimiento de los recursos human os 
exige relaciones consianies entre la organization, los colabo- 
radores y las entidades representativas. Las relaciones con las 
personas se bifurcan, por un lado, en relaciones iniemas, con 
los propios colaboradores en el dla a dia de la otganizacidn, y 
por oiro, en relaciones exiemas, con los represenumies de los 
colaboradores; por ejemplo, los sindicatos. En este capltulo 
abordaremos prunero las relaciones intemas. 

Relaciones con los empleados 

Se refiere a las actividades de RH asodadas at irato y a los mo- 
vimientos de los colaboradores demro de la orgaruzacidn Son 
las relaciones intemas de la organizaddn con sus colaboradores 
en cuestiones como ascensos, transferencias, separaciones por 
jubilaridn y dimisiones. La disciplina y Us medidas disdplina- 
rias tambien representan aspectos cruciales de esac relaciones 
intemas. Sin embargo, el area de RH acitia en U retaguardia 
como funddn de naff, es dear, como asesoria interna, y delega a 
los ge rentes y supervise res la responsabdidad de linea respect o 
de las practicas cotidianas de Recursos Humanos. 

Movlmientos del personal 

Las organizaciones se caracteruan por los movimienlos cons- 
tantes de las personas que transium a lo largo de su estructura. 
Se trata de un flujo continue del capital humano demro de U or¬ 
ganization, con movimienlos que implican admisiones (que ya 
exp beam os en U parte sob re subsistences de integration), trans- 
ferencias, ascensos, separaciones por jubilaciOn y despidos. 



Oedslones de los gerentes y los supervisors de Unea 1 

El dlseno de un programa de relaciones con los empleados debe 
Inctuir 


a) Comunicotidn: la organization debe comunicar su fHosofla 
de Recursos Humanos a los empleados y solicitaries que 
presenten sugerenciasy opinions* sob re asuntos de trabajo. 

b) Cooptrociin . la organization debe com part lr la toma de de- 
cWooes y el control de las actividades con los empleados a 
efect o de que tstos cooperen 

c) Protection el ambieme psicoldgico del trabajo debe contri- 
buir al btenestar de los trabajadores y propoicionarles pro¬ 
tection contra posibles persecudones o represafias. 

d) AsJstencia la organization debe responder a las necesida- 
des especlhcas de cada trabajadory brindarle ayuda para tal 
efecto. 

e) OhcipHna y confhcto: la organizaddn debe definir reglas da¬ 
ns para Importer la disciplina y resolver los conflictos. 


1 MILKOVITCH. GEORGE T y BOUDREAU. JOHN W. Human Raourrc 
Management, Nuevi York, Ritiuad D Irwin. 19P4, p. 706. 


Transferencias 

Ocurren mediante un movimiento lateral de los empleados 
dentro de la organizaddn. La transferencia puede ocurrir por j 
inidativa de U organizaddn o del empleado. y cumple con | 
diversos propdsitos. Ptrmite que la organizaddn se reestruc- 
turn con U creaddn o derre de departamenios en funddn de 1 
sus necesidades, lo cual provoca U reubicaadn de personas en 
puestos del mismo ntvtl jerirquico Tambien permite emplear 
los puestos como canales para el ascenso. Algunas organiza- 
dones todavta tienen una estructura de jerarquia pinmidal, 
con puestos que debar Uenarse por medio de movtrmentos 
Utcrales. Las translierendas saiistacen algunas aspiradones de 
los trabajadores. por ejemplo. al ofrecetics un nuevo puesto de 
trabajo. Como U cxnudad de niveles adrrunistrarivos es lirruu- 
da. cada vez es rrUs necesario ofrecer una amplia variedad de 
ereperiendas pan que Us personas consigan un ascenso. 2 

Ascensos 

Se refiere al movimiento vertical de una persona que sube un 
puesto dentro de U organizaddn. Cuando un trabajador ob- 
riene un ascenso. su salario tambien registni una recompensi 
adidenal. El ascenso es sfmbolo de txko y represenu un paso 
adelante en U carrera del empleado. 

Separaciones por jubilaciCn 

Se trata de un movimiento de salida de U organization, el cual 
se presenta cuando Us personas akanzan U edad hmite o el 
tiempo Uborado sufidente para jubiUrse y abandonan la or¬ 
ganization Esta separaddn genera una oportunidad para que 
otras personas se transfieran o asoendan, y requiere que la 
organizaddn prepare y propordone sustitut os adecuados 

Separacifin 

Tambien es un movimiento de salida de U organizaddn y pue¬ 
de ser de dos tipos: 

a) Separaddn par metativa del empleado o nemmdo. cuando 
el trabajador presenta su dimisidfi a U organizaddn por 
motives personates o para trabajar en otra organization 

b) Despido por irriciotiva de la organizaddn. cuando U organi¬ 
zaddn sc para de su puesto al empleado por alguna razdn 
espedfica; por ejemplo. adelgazamiento (downsizing), rc- 
estnreturaddn. recone de personal, cambio de compe- 
lendas. disciplina, mcapotidad del trabajador pan adap- 
tarse, reduction de coatca, etcetera. 

Polfticas de desptdos 

Los desptdos por inidadva de U organization se deben reaiizar 
con sumo cukUdo y laao, sob re todo cuando imphe a n una 
canudad importante de personas, como en los catos de adel- 

| 1 MONDV. R. WAYNE. NOI.ROBERTM.yPREMEAUX. SHANE R., Human 
I Aacunt Mamagcmcm. Upper Saddle River, Pnalkt-Hxll. 7002. p 491 
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Nota interesante- 

Investigation de actitudes 

La investigation de las actitudes averigua lo que opinan los tra- 
bajadores sobre temas como trabajo desempedado. supervisor, 
ambiente laboral. flexibilidad del centre de trabajo. oportunida- 
des de crecimlento. oportunidades de capacitaciOn y desarrollo, y 
sistema de remuneracidn de la empresa. 


gazamiento (downsizing) y de recortes de personal por distintas 
causas. El desptdo es la sanciOn mas severs que la organizaaOn 
puede imponer a un trabajador. 

En general, las organizaciones adoptan algunos procedi- 
mientos para aminorar los efectos de un despido; por ejemplo, 
la polltica de despidos selecuvos, la colocation en otra erapre- 
sa ( outplacement ) y los planes de renuncia voluniaria. 

a) Politico de despidos selectivos. es el procedimiento de la or¬ 
ganization para definir los criterios de la election de Us 
personas despedidas en casos de recorte de personal; por 
ejemplo, la preference por personas sokeras y jOvenes, 
en lugar de personas mayores, casadas, y con hijos. 

b) Colocacidn en otra empresa (outplacement): es el procedi- 
miento de la organization para asistir y ayudar a los tra- 
bajadores despedidos por medio de organismos espectali- 
zados en el ramo para conseguirles un nuevo empleo. En 
general, se uliliza cuando ocurre un adelgazamienlo (un 
recorte de las personas empleadas en una organization), 
situation contraria al crecimiento de U organization. El 
adelgazamiento puede ocurrir debido a una reestructu- 


raciOn o ai rightsizing, es decir, cuando la organization 
busca adecuar su tamafio a las condiciones extemas del 
mercado. Existen muchas organizaciones especializadas 
en la colocatiOn en otras empresas que sirven asl de enla¬ 
ce entre el trabajador despedido y el mercado de trabajo 

c) Plan de renuncia voluniaria: se trata del plan que la organi¬ 
zation ofrece a sus empleados para motivarles a pedir su 
separation por iniciativa propta. En general, estos planes 
ofrecen incentives como una indemnizaciOn mas elevada. 
extension del plan de prestaciones durante cierto tiem- 
po despuis de U separaciOn. oferta de una coiocaciOn en 
otra empresa. etcetera. 

Disciplina 

En el pasado, el termino “disciplina" significaba que las per¬ 
sonas se cooformaban a las reglas y normas establecidas por 
U organization, porque estas eran las adecuadas para a]f£rtzar 
sus objetivos. Por tanto, era necesano contar con un control 
extemo intenso y rlgtdo para vigilar el comportamiento de las 
personas, el cual se basaba exclusivamente en los medios, como 
horario de trabajo, desertion del puesto, reglas y procedimien 
tos laborales, prohtbiciones, comportamientos, etc , pero casi 
nunca se ocupaba de los fines, como la consecution de metas o 
resullados. Por tanto, era necesano fiscalizar comportamientos 
como asiduidad, puntualidad, orden, obediencia al jefe y a las 
normas intemas. Sin embargo, con esta position, las orgam- 
zacionts dejsban de lado lo que debia ser lo mis importance: 
eficiencia, eficacia, consecution de metas/y objetivos, agregar 
valor a U organization, mejorar la calidad y productmdad, in¬ 
novation y creautidad, atentiOn al cliente y otros aspectos de 
autenttco valor para U organization. 3 


ComportamlanlD Indvbido 

El trabajador comet* una 
... falta t~ . 


MtdMa (fisclpttnaria 

Redto una advertenda vcrtMl de* superior 
, para qu*flo»?*P«auna Waacmejantee* . 

una sandd* mta severe > 


El trabajador comm otra falta 
grave semejanre 


Rcdbt una advert erxla escHta del superior. 

, con d serialamiento de que si se repit* eu , 

faita grave habr* una sancidn mH seven 


' *: * 

El trabajador waive a 
otra falta grave 


B atapendde M tntafe durante una J 
'i sereana, s*i ramuneradM. Ratfbe aderarid « 

* • on adverteedaescriu de que otra faka —* 

7* ^ se m ej anm era motlvo de despido ^ 


El trabajador vuetve a cometer 
otra falta grave semejante 


Es despedido de la empresa, sumariamente. 
par ceus* justlflcada 


Flguca 13.1 Ptanteamiento progresivo de medidas dtsciplinarias.* 


I 1 CHIAVENATO. IDALBERTO. Ges too Ac pcucw a nmo pope I An recants 
i hvmtmos nos orjantzacdrr. Rio dr Janeiro, Ebevier/Cunpus, 1999,p. 333. 


I ’ Adipudo de CHIAVENATO. 10ALBERTO. GaUo Ac pcsstxu. op. or. 
I p. 357 
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Orden en las iniciativas de AlcSntara 

Marcia Chavez, la nueva directora de Recursos Humanos de Alcan¬ 
tara (AE). defendfa la administration participativa pero tambiSn 
la existencia de reglas de comportamiento para que las personas 
pudieran participar con libertad sin perjudicar a las demls. Marcia 
llegd a la conclusion de que AE pasO subitament e de un sistemal a 
un sistema 4. segun la metodologla de Likert, sin la debida prepa- 
racifin de los ejecutivos nide las personas. Al discutir el asunta con 
la ciipula de la organization, Marcia conduyO que deberla trabajar 
con los gerentes de llnea para preparar un plan de accidn. c C6mo 
ayudarta usted a Marcia? 


Hoy en dla. el itimino "disciplina" se refiere a la forma en 
que las personas se conducen a si mismas de acuerdo con Us 
reglas y los procedimlentos de un componamienio acepuble 
para la organizacidn. Se trata de la Uamada autodisdplina, o el 
control que ejercen las personas sobre si mismas sin necesidad 
de vigilancia externa. Por tanto. disciplina se endende como 
el estado de autocontiol del trabajador, as! como su conducta 
ordenada y responsible Indica el grado de autintico trabejo 
en equipo en la organizaridn 

En general, la bibhografia sobre el area de RH destaca U 
adoption de medidas disdplinarias, las cuales consist en en 
aplicar alguna sanriOn contra el empleado que viola las nor- 
mas de U organization o que infringe sus reglas intemas. 

Conflictos 

Las personas nunca tienen intereses y objetivos idOnticos. Las 
diferendas personates en-cuanto a intereses y objetivos siem- 
pre generan alguna espede de conflicto En general, los con* 
flictos personates provocan la mayor parte de los conflictos 
en las organizadones. Un aspecto critico del area de RH es 
resolverlos demro de un marco global y de largo plazo Cuan- 
do se soludonan y tesuelven bien, siempre permiten cambios 
en la organizacidn que propician la innovation. No obstante, 
cuando no se tesuelven bien, o solo en parte, producen un 
enfrentamiento entre U organizacirtn. sus miembros y el sin- 
dicato, lo cual puede afectar de forma negati\-a el desempefto 
organizational. 

Norton de conflicto 

El conflicto y U cooperation forman pane de U vida de las or- 
ganizaciones. Las teorias redenies de la organization dedican 
atenciOn a los dos, y hoy *e considera que la cooperacidti y el 
conflicto son aspectos de la actividad social, o, mis bien, dos 
caras de la misma moneda. En la prictica estin ineludiblemen- 
te ligados, de modo que la resoluciOn del confliao se entiende 
mejor como una lase del esquema conflicto-cooperacidn y no 


como una resolution final del conflicto. ’ El pensamiento ad- 
mmistrativo se ha ocupado a fondo de cOmo lograr la coope¬ 
ration y soludonar los conflictos. El conflicto no es casual ni 
accidental, smo algo inseparable de U vida de U organization, 
o, en otras palabras, inherente al ejercido del poder. 

Confhao significa U existenoa de ideas, sentimientos, ac 
titudes o intereses antagOnicos que pueden cbocar Siempre 
que se habla de acuerdo. aprobaddn, cooKfmaaOn, resolu¬ 
tion, unidad, consendmienlo, consasmnda y armonia se debt 
rrcordar que esas palabras suponen b existenda o inminencia 
de sus corurarios, como desacuerdo, dcsaprobadOn, disensiOn 
mfractiOn, incongruentia, disenso, inoonsbtenda. opostndn, 
y ello significa confhao El c o nfl i a o es ccmficidn natural del 
tmrndo anbnal.* El hombre sobresale entre los animales por 
su capracidad para atenuar esa condictdn, si bien no siempre 
pare etiminarb. La sodedad y b dvthzadOn, rcqutsitos bisi- 
cos de la vida human*, son viables gredas al grado ekvado 
de congruence de las objetivos de los hosnbres, o, cuando 
menos, respeoo de algunos mecanismos o reglas de conducta 
que impongan orden y condeno. 

Asl oomo las fuentes de cooperation residen en las sc- 
mejanzas, reales o supuestas, de intereses de individuos y 
organizaaones. de iguai manera bs fuentes de conflictos se 
encuentren en algOn grado de dtvergenda, real o supuesu, de 
los intereses. Un propOsito de b administration debe ser creai 
condidones o atuationes en bs cuales el confhao, como pane 
integral de b vida industrial y organizational, se controle o di- 
rija a cinales 0tiles y productivos. En situadones de confhao, 
las respuestas de un grupo o btdividuo se upiftca en una escak 
que va desde los mitodos de supresidn total hasta los m£todo 
de negotiation y resoluciOn de problemas demro de un conti¬ 
nuum, como muestre b figure 13.2.’ 

Nota intarasanta- 

Los conflictos son Inevitables 

Como las personas no son iguales y las ofganizaciones tampoco. 
los conflictos son trice iones que se derivan de b interaction entre 
distintos indtviduos o gmpos.cn la que la discusiOn y lacompeten- 
cia constituyen las fuerzas intrfnsecas del praceso. ToOo conflicto 
tiene en su seno fuerzas constnctivas que llevan a la innovaclOn 
y el cambio. a si como fuerzas destruaivat que Nevan al desgas- 
te y la oposicidn. Sin embargo, la ausenda de conflictos significa 
conformismo. apatla y estancamiento pues el confliao existe 
porque hay pontos de vista e intereses diferentes que normal- 
mente chocan A si. desde cierto purrto de vista, la existencia de 
conflictos significa la existencia de dinamismo y de fuerzas vftales 
que chocan entre s(. 


’ CHIAVENATO. IDALBFRTQ. lean* geral da adnanauacdo. Rio dc Janei¬ 
ro, ElsevieOCamput, 2000. pp. 365-366 
* Ibidem, p. 121. 

’ LORENZ, KONRAD. Ob 4*rakm. Nuevm Yorit, Haitoun, Biact 61 
Ntorid, 1966 
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Flgura 13.2 Sltuaclanes de corrflicto y metodos de resolucidn. 


El conflicto es un proceso que se inicia cuando una de las 
panes (sea individuo, grupo u organization) percibe que la 
otra entorpece o pretende entorpecer uno de sus intereses. A 
medida que se da el cambio, las situadones se alieran. asimis- 
rao la cantidad y calidad de los conflictos tiende a aumenur y 
a diversificarse 

El conflicto ocurre dentro de un contexto de reladones 
continuas entre personas, grupos y organizadones, y puede 
implicar a personas, grupos y organizadones. Por lo general, 
una de las panes procura alcanzar sus objetivos o intereses 
mediante sus reladones con las demls panes El conflicto ad- 
quiere vida cuando una pane sufre una interferenda delibera- 
da de alguna de las otras panes. Esta Interferenda es condition 
necesaria para el conflicto, y puede ser activa (cuando se rea- 
liza por medio de una action) o pasiva (cuando se hace por 
omisiOn). De este modo, el conflicto es algo mis que un des- 
acuerdo o choque de intereses: es una interferenda deliberada 
en el intento de alcanzar sus objetivos de la otra parte. 

Condidones que predisponen al conflicto 

Las condidones antecedentes, inseparables de la vida de la or¬ 
ganization y que suelen generar conflidos, son ires: 8 

1. Dijermdaadn de actividudes: a medida que la organization 
crece, no solo se vuelve mis grande, sino que tambiin 
desarrolla panes o subsistemas especializados. Como re- 


sultado de esa espedalizaddn, al realizar distintas tareas y 
reladonarse con distintas panes del ambiente, los grupos 
empiezan a mamfestar maneras espedficas de pensar, sen- 
lir y actuar, es dedr, empiezan a tener su propio idion^, 
objetivos e intereses. Esa perspectiva diferente. resuludo 
de la espedalizaddn, se llama diferenciatiOn, concepto 
que explicamos en el capitulo sobre las organizaciones. 
Los objetivos e intereses difetentes, o incluso antagOnicos, 
suelen provocar conflidos. 

2. Recursos comparado s. poT lo general, los recursos dispo- 
nibles son limitados o escasos y se distribuyen en forma 
propordonal emit las drversas ireas o grupos de la orga¬ 
nization. Asl, si un irea o grupo pretende aumentar su 
porddn de recursos, otra irea o grupo tendri que peider 
o liberal una parte de los suyos. De ahl la perception de 
que algunas ireas o grupos tierten objetivos e intereses 
difetentes, o, tal vez, antagOnicos e incompatibles. 

3. Actividada uiurdeperubentes: los indrviduos y los grupos 
de una oiganizaaOn dependen unos de otros para realizar 
sus acdvidades. La imerdependenda existe en La medi¬ 
da en que un grupo no puede desempeftar su trabajo sin 
que otro grupo deserapefte el suyo. Todas las personas y 
los grupos de una organization son interdependientes de 
alguna marten. Cuando los grupos se vuelven muy imer- 
dependientes, surgen oportunidades pan que un grupo 
ayude o perjudique el tnbajo de olios 
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Fljura 1].] Condidones antecedentes y condidones desencadenantes de un conflicto * 


■ NAOLER. DAVID A . HACKMAN RICHARD | y LAWLER III. EDWARD 
E.. Comportamcnto organizational. Rio de Janeiro, Campus, 1983, pp. 
210-212 


' Adapudo de NADLER. DAVID A.. HACKMAN. J. RICHARD y LAWLER 
III. EDWARD E . Cnmporumenie organizational, op. cu , p 211. 
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Estas tres condiciones antecedentes (diferenciacibn de ac- 
tividades, recursos compartidos e intendependencia) crean las 
condiciones que predisponen al conflido. 

Condiciones que desencadenan el conflicto 

El conflicto es un proceso que se deriva de dos condiciones 
desencadenantes, a saber: 

1. PercepciOn de incompatibilidad de objetivos. 

2. PercepciOn de una posible interferencia 

Por consiguiente, la parte afectada adopta un comporta¬ 
miento de conflicto. 

Asl, las condiciones antecedentes crean la situacibn favo¬ 
rable para que ocurran los confliclos. Una de las partes percibe 
que existe una condition desencadenante (incompatibilidad 
de objetivos o intereses y posibilidad de una interferencia de 
la otra parte) y empieza a tener sentimientos de conflido res- 
pecto de la otra. Por consecuencia, surge el comportamiento 
conflictivo. Una parte, para alcanzar sus objetivos o intereses, 
utiliza una serie de tacticas durante el conflicto, las cuales van 
desde la resistentia pasiva hasu el bloqueo activo del trabajo 
de la otra parte 

La resolution represents el fin del episodio del conflido. 
Resolution no signifies que el conflicto se soludonb o admi- 
nistrb, sino tan sblo significa que, de alguna forma, se puso 
fin al episodio del conflicto. Por lo general, la resoludbn se 
presents cuando una parte gana y la otra pierde, cuando hay 
negodacibn, cuando se llega a un compromise, o por ottos 
medios en que ambas partes salen ganando algo. 

A partir del comportamiento que las panes observen du¬ 
rante el conflicto y del tipo de resoludbn, quedarln percepdo- 
nes y sentimientos residuales, que se llaman secuelas del con¬ 
flicto. 10 Estas generarin las percepdones y los sentimientos de 
las partes cuando se presente un nuevo episodio de conflicto. 
En realidad, el episodio del conflicto es un dclo que se repite, 
en el cual la resoludbn y la secuela de un episodio determinan 
la naturaleza y las caracierlsticas del proximo 


u Nota interesante- 

Echar lefia al fuego 

Para complicar las cosas. la acetbn de una de las partes en general 
provexa alguna forma de reaccidn de la otra. y. como consecuencia 
de estas reacciones, ocurre una serie de cosas: la reaccibn de la otra 
parte influye. positiva o negativamente. en las percepdones o los 
sentimientos de la primera parte respecto del conflicto y provocar 
que se intensifique tste o que haya alguna forma de resolution. 


I '• Ad.pudo de NAOLER, 0AVI0 A . HACKMAN.). RICHARD y LAWLER 
I ■ III. EDWARO E . Camportomenln orgonlMdcruzl. up. cU . p. 213 
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Figure 13.4 El proceso del conflicto " 


Resultados del conflicto 

El conflido puede tener resultados construnivos o destructi- 
vos para las partes, sean personas, grupos u organizadones 
Ast, el desaflo reside en administrar el conflido de modo que 
permita maximizar los efedos constructivos y redueir los des- 
tructivos. 

Resultados constructivos del conflicto 

El conflido puede crear efedos potencialmente positives: 12 

1. El conflicto despierta sentimientos y estimula ener&as: un 
conflido hace que las personas esttn mis atentas y abier- 
tas, y que se esfuercen mis. Esta estimulaabn de energla 
despierta su cunosidad e intents por descubrir mejores 
medios para desempefiar tarras y nuevos plameamientos 
para resolver prablemas 

2. El conflicto Jbrkdece sentimientos de identidad: cuando un 
grupo enna en conflicto, se une y cohesiona. ademis de 
que se identifica mis con sus objetivos e intereses. La co¬ 
hesion suele aumentar la motivacibn por el desempefto 
del grupo. SI el grupo "gana", sus miembros se sentirin 
mis mouvados para trahajar en equipo. 

3. El conflicto despierta la atendOn hacia los prablemas: por lo 
general, un conflido es un medio de Uamar lx alcncibn 
sobre los probtemas existentes. 

" PONOY, L.R.. ‘Organizational conflict: Concepts and models'. Adminis¬ 
trative Science Quarterly 1967, nilm.12, pp 296-320. 

u NADLER. DAVID A.. HACKMAN. J. RICHARD y LAWLER IK. EOWARO 
E.. Comport — organizational op dt, pi 213. 
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4. El conflicto pone a prueba el equilibrio de poder el conflic¬ 
to puede llevar a que se apliquen recursos (por ejemplo, 
tiempo de la gerencia) para su resoluaOn y equilibra as! la 
diferencia de poder entre las partes. 

Resultados destructives del conflicto 

El conflicto es mis conocido por sus consecuendas negativas, 
destructivas e indeseables: 

1. H conflicto desencadena sentimientos de frustration, hos ali¬ 
dad y ansiedad como una pane ve que la otra bloquea sus 
esfuerzos, hace presiOn por ganar y se genera un ambiente 
esuesante de frustrariOn y hostilidad que puede perju- 
dicar el buen juido y la habilidad para desempertar las 
tareas, asl como afectar el bienestar de los involucrados. 

2. H conflicto aumenta la cohesion dd grupo: con el aumen- 
to de la cohesion se cleva la presiOn social para que las 
personas se conformen a los objeuvos del grupo o de la 
pane implicada. Esto disminuye la libenad individual en 
demirilo de la eficacia del desempetlo del grupo. 

3. El conflicto desvta energtas hatia si misma: gran pane de la 
energla generada por el conflicto se dirige y gasta en <1 
mismo, a diferencia de la energla que se aplicatla al des- 
empeflo de un trabajo productivo. Asl. ganar un conflicto 
pasa a ser un objeuvo mis importante que trabajar con 
eficacia. 

4. H conflicto provoca que una parte entorpezea 1 as actividades 
de la otra: un comportamiento caracteristico del episodio 
de conflicto entre las panes es entorpecer las actividades 
de la otra y negarse a cooperar con ella Esto produce una 
desaceleraciOn del desempefto del sistema entero. 

5. El conflicto se alimenta s oloy perjudica las nelationes entre las 
partes: el conflicto influye en la naturaleza de las relacio- 
nes entre las partes, peijudica la comunicaciOn entre ellas 
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Cigura 13.5 Resultados del conflicto.' 1 


‘ Adapudo de NAOLER. DAVID A , HACKMAN. | RICHARO y LAWLER 
III. EDWARD E.. Compcnamcnio organizaaonal. op. at, p. 216. 


y distorsiona sus percepciones y sentimientos. Cada parte, 
a medida que el conflicto aumenta, tiende a estereotipar 
a la otra y verla como "enemiga", y le atribuye motivos e 
intenClones negativos. En consecuencia, se fortalecen las 
percepciones y los sentimientos de que los objetivos y los 
intereses de la otra parte son incompatibles con los suyos 
y que no se puede cooperar con ella. Asl, el conflicto se 
realimenta solo: las comunicadones y las distorsiones de 
la percepciOn tienden a ampliar el conflicto, lo cual a su 
vez maximiza sus efedos negativos y destructivos. 

Administration del conflicto 

La manera de resolver el conflicto influye en sus resultados, 
constTucdvos o destructivas, y, por tanto, en los episodios fu¬ 
tures de conflicto, 

Un conflicto se resuelvc de tres maneras: 14 

1. Resolution ganar-perder: mediante varios mitodos, una 
parte vence en el conflicto, con lo que alcanza sus objeti¬ 
vos y frustra los de la otra en su intento. De esc modo, una 
parte gana y la otra pierde 

2. Resofucidn perder-perder: cada parte desiste de algunos de 
sus objetivos, por medio de alguna forma de compromi¬ 
se. Ninguna parte alcanza lodo lo que deseaba, ambas 
dejan ir algo, es decir, ambas pierden. 

3. Resolution ganar-ganar. las partes cortsiguen identifies? so- 
hjekmes exitosas para sus problemas, las cuales permiten 
que las dos alcancen los objetivos que desean. El txito, 
tanto en el diagndsneo como en la soluciOn, permite que 
ambas partes ganen. 

Los dos primeros patron es de resoluciOn ganar-perder y 
perder-perder, tienden a perpetuar el conflicto. Cuando una 
parte o ninguna alcanza sus objetivos, ambas perciben que el 
conflicto no ha terminado y siguen motivadas para iniciar otro 
episodio en el cual quiz* puedan ganar. En el tercer patrOn de 
resoluciOn, ganar/ganar, el ciclo de continuidad del conflicto 
se tnterTumpe y disminuye la probabtlidad de conflictos futu¬ 
res, porque las dos partes dejan de perder. 

© Nota biteresante- 

C6mo preparar a las personas para enfrentar conflictos 

Aquf reside la importancia de la capacitaafln de los gerentes y 
supervisores para administrar conflictos. asl como la adquisicidn 
de habilidades para la negociadOn. No siempre es posible la reso¬ 
lution ganar-ganar dadas las drtunstandas. sobre todo cuando 
se trata de conflictos laborales. 


'• SCHERMERHORN JR., JOHN R.. HUNT. JAMES C. y OSBORN. RI¬ 
CHARD N., Basic Organizational Behavior. Nuevs York. John Wdey to 
Sons. 1993, p. 206. 
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Flgun 13.6 La negodaddn en la administration de conflictos 


Reivindicaciones en los conflictos laborales 

Los conflictos laborales son diferendas que surgen entre dos 
sujetos —organizationes y sindicatos— en tomo a intereses 
individuates o abstracios, generales, de gremios o econOmi- 
cos. 15 Se trata de confliaos colectivos de trabajo o tan sdlo 
disensiones coleclivas, y retratan un antagomsmo entre los in¬ 
tereses de una categorta profesional (grupo de trabajadores) y 
de una categorta econOmica (grupo de orgamzaciones). Cuan- 
do se agregan intereses individuales de las partes, es decir, de 
los empleados y de una organization, pero no de las categortas 
de profestorules o econOmicas a las que penenecen, se cono- 
cen como confliaos laborales individuales o sdlo disensiones 
individuales. 

Los conflictos laborales implican varios tipos de reivin¬ 
dicaciones: 

1. Condiciones If gales de trabajo: son las condiciones con- 
traauales del trabajo, como jomada semanal, horarios de 
trabajo, interval os de descanso y para comer, descanso se¬ 
manal remunerado (domingos y dlas feriados), conditio- 
nes de trabajo de la mujer y del menor, contratos a prue- 
ba, condiciones de despido y de aviso previo, etcetera 

2. Condiciones econdmicas del trabajo: son las condiciones que 
se refieren a la remuneration, como salario profesional 
(salario normativo o por categoria), indice de reajuste sa- 
larial, indice de aumento real o indice de productividad 

Nota Interesante- 

La estrategia para los conflictos en la era industrial 






Orden en las iniciativas de Alcantara 

Marcia Chavez pensaba que los empleados de Alcantara estaban 
perdidos y que no tertian una linea de conducta a seguir. Era ne- 
cesario establecer un programs de relaciones con los empleados 
dtsehado por varias manos. es decir. con la participation de los 
ejecutrvos de la empresa c C0mo procederfa usted en este caso? 


de la categoria, primas por peligrosidad o insalubridad, 
primas por trabajo extraordinario (horas extras) en dfas 
normales o domingos y dfas feriados, homofogaciOn sala- 
rial, aumentos por memos o ascenso, canonjias, comisio- 
nes, etcetera. 

3. Condiciones fisicas del trabajo: son las condiciones am- 
btentales que rodean a los empleados mientras trabajan, 
como exposition a ruidos, temperaturas extremas, gases 
tOxicos, agentes quimicos, mala o excesiva iluminaciOn, 
exposioOn a la intemperic. descargas electricas, alturas, 
asi como los equipos de protection individual, vestirnen- 
ta, uruformes y los esquemas de higiene y seguridad que 
propornona la organization. 

4. Condkkmes sociales del trabajo: son las condiciones que 
promueven servitios y prestationes, previstos o no en la 
ley, como comedor en el centre de trabajo, alimentation 
subsidiada o gratuita, transporte subsidiado o gratuuo, 
higares de espartimiento y reposo, asistentia medico-hos- 
pitalaria, seguridad social, asistentia odontolOgica, asis- 
tentia por embarazo, guarderias, estacionamiento, seguro 
de vida de grupo, complemento para jubilation o fondos 
de pension, complemento de ayuda por enfermedad, en¬ 
tre otros. 

3. Condiciones de representsttvtdod en el trabajo: son condicio¬ 
nes que aseguran a los empleados alguna forma de parti¬ 
cipation en el proceso de decision o su representation en 
ese proceso, como cormsiones de fibnea, comiaones de 
empresa o consejos de empresa 


Algunos autores prefieren abordar los confliaos laborales como 
conflictos en las relaciones entre capital y trabajo, como se hizo 
durante toda la era industrial En realidad, los conflictos laborales 
son de mayor amplitud. pues implican intereses y objetrvos que 
trascienden las simples relaciones de trabajo o las simples rela- 
ciones entre empleador y empleado En tiempos modemos, las 
expeaativas de los empleados sobrepasan las meras relaciones 
de empleo y se proyeaan en forma de faaores motlvationales o 
intrinsecos, los cuales no se expresan en ningun convenio o con- 
trato colectivo de trabajo y escapan a la vision de las relaciones o 
las leyes que muchos autores pretenden delimitar. 


Contrato colectivo 

B contrato colectivo de trabajo o el convenio colectivo de tra¬ 
bajo es un acuerdo de caricler normativo mediante el cual 
dos o mis sindicatos representatives de ramas econdmicas o 
profesionales esdpulan las condiciones de trabajo aplicables, 
en el imbito de sus respectivas representaciones, a las rela- 
aones individuales de trabajo. “ La vigencia del contrato co- 
1 ecuvo es, cuando mucho, de dos afios. Asi, todo el contrato 
colectivo dene una extension determinada en tiempo y espa- 
tio. La celebration de contratos coleaivos de trabajo es uno 
de los medios mis comunes para resolver confliaos colectivos 


13 TOLEDO, FlAviO 0E y MH.I0NI. B.. Dkckmanc de rtcursas humano s, Sdo 
Paulo. Allas. 1966, p 55 


" FALJONE AQEMAR. Prdhca das Kgociafies sindkais, S»o Paulo. Tama. 
1964. pp. 14-23 
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6 Nota interesante- 

El contenido del contrato coiectivo 

El contrato coiectivo de trabajo describe al detalle las condiciones 
de trabajo que regirin los contratos indbriduales en las organiza- 
ciones. como horarios de trabajo. horarios de descanso. descanso 
semanal remunerado (domingos y dias ftriados). jomada sema- 
nai, salario profesional (salario mlnimo de la categoria. tambien 
llamado salario normativo o salario base). Indice de reajuste sa- 
lariai, Indice de productrvidad de la categoria. aumento real dc los 
silarios en relation con la inflation, condiciones de trabajo de la 
mujer y el menor. prlmas por insaiubridad y peligrosidad, primas 
por horas extras en dias norm ales, domingos y feriados. condicio¬ 
nes de despido del personal, homologacidn salarial. etcetera 


y eviur huelgas, y permite, por medio de negodaciones y el 
consiguiente acuerdo emre las partes, mantener U paz social 
basada en el consenso 

Negociacidn coiectiva 

Asl, el contrato colecnvo exige un proceso presto de negocia- 
dones entre Us panes, U Uamada negotiation coiectiva, que 
se realize en ires niveks: empresa, sindicato y confederacidn 
de sindicatos 

En un sentido mis amplio, 

negociacidn es el proceso de biisqueda de la aceptacidn de 
Ideas, propdsitos o intereses. con la intention de aicanzar el 
mejor resultado posible. de modo que las partes implicadas 
terminen la negotiation conscientes de que se les escuchd, de 
que tuvieron la oportunidad de presentar todas sus argumen- 
taciones, y de que la suma de las contribuoones individuaies 
tiari un total mayor que cualquiera de las partes.° 

Nota Interesante- 

El proceso de la negotiation coiectiva 

El proceso de la negotiation coiectiva es fruto de la estructura 
sindical de Brasil y de los propios intereses en juego. E! sindicato 
de los trabajadores no pretende dividir sus bases por actividad 
industrial (por ejemplo, autopartes. automotnz, etc), pues divi- 
dirla sus fuerzas y. por consiguiente. su poder de reivindicacidn: 
por ello. desea negociar direttamente con las grandes empresas 
y no acepta la drvisidn de sus bases para tal fin. Por otra parte, los 
sindicatos patronales no pretenden negociar aisladamcnte con los 
sindicatos de trabajadores debido a que no represeman aislada- 
mente la categorfa en cuestiOn. 


I " IUNOUEIRA. LUIZ y COSTACURTA. AUCUSTO. Hrgocieeto itcnctogla 
I de utmponamento, Sio P»ulc, Cop Edit, 1964, p. 12. 


3 Nota interesante- 

Capacitacl6n para la negociacidn 

En Estados Unidos. Inglaterra y Erancia. la capacitacidn para la ne- 
gociaciOn forma parte de los programas de capacitaciOn gerencial 
desde 1950. En Brasil, con el initio de la apertura polltica a finales 
de la dec ad a de 1970. la revitaiizaciOn del movimiento sindical y la 
mayor participacidn de los empleados en el proceso de decision, la 
negociacidn se empezd a tratar como herramienta administrativa 
importante 


Esta defmidOn abarca conceplos como proceso, consenso 
y smergu El proceso de negociacidn requiere habilidades para 
la toma de dedsiones, comimioddn, motivation, administra- 
cidn de confliaos y reunidn. De este modo, b capaciuciOn 
para negodar es un camino para consolidar las habilidades 
hesacas de un administiador. 

El proceso de negociacidn es muy semejante al de toma 
de dedsiones. En cierto sentido, se puede decir que la negotia¬ 
tion no es mucho mis que una toma de dedsiones. Segun la 
conception sisidmica de b oiganizacidn, los procesos de toma 
de dedsiones y de comunicaddn ton bisicos para integrar las 
partes del sisiema. La totna de dedsiones y b negociacidn en- 
traftan un diagrtOsoco de la situaddn presente para formubr 
objetivos, esubtecer opciones y criterios de decision, y para 
pianear, ejecutar y controbr b dedsiOn tomada. 19 

La negociacidn es una situaciOn en b cual ambas panes 
(sean individuot o grupos) oenen intereses en conflicto y tra- 
tan de liegar a un acuerdo sobre cOmo se comportarin una 
ccn la otra. La negotiation forma pane de b dinimica de las 
orgaruzadones, sea en el contexts de sus rebciones intemas, o 
en su rebel On con las orgaruzadones e uislituciones extemas 
en general. Se trata de una action cada vez mis necesarb para 
el desempefto de cualquier tipo de liderazgo. 

La negotiation sindical es un proceso conductor de b 
toma de dedsiones sobre convenios colectivos en que partiti- 
pan repieseniantes de los trabajadores y de los empleadores. 
En rsos acuerdos se confronlm los distmtos puntos de vista, 
las expecianvas, teebmationes y exigendas, con el objeto de 
Uegar, por consenso o por mecanismos de concesiones mu- 
tuas, a una solution cxmdltatona." 

Cienos conceptos peimiten mejorar las rebciones bbo- 
ralesr 10 

1. La organization debc defimr con ebridad su polltica de 
recursos humanos y tfcvulgarb entre sus empleados. 

>a Mrm, p. M. 

'• TOLEDO. FlAVtO DE y MILIONI. B.. Diaionaho it reainos humanos, op 
ClL. p. 14. 

10 HUM EE PC. MARK) ERNESTO, TJo aovo jcito de negociar com os un- 
dkatos”, Gazeta MertancA, SAo Pm In. 13 dc ociubrt de 1966, p. 3. 
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W Nota interesante- 

En busca del consenso o de la mayorfa 

Para crear un contrato colectivo de trabajo es preciso un largo y 
exhaustive) proceso de negociaciOn colectiva, el cual suele seguir 
de un movimiento sindical, que es una movIlizaciOn de los inte- 
grantes de un sindicato o de una confederation de slndicatos en 
torno a sus reivindicaciones. El movimiento sindical se lleva a cabo 
sobre todo con reuniones. asambleas. propaganda en el ambtto 
socioecondmico espedfico. reuniones de negociaciones entre las 
partes, manifestaciones. presiones y huelgas. de acuerdo con las 
estrateglas escogidas y conforme al momento sodopolitko y eco- 
ndmico del pais. 2 ] 


2. La organizadOn debe desarrollar sistemas y canaks de co- 
municaciOn bidireccionales adecuados para sentir y per- 
cibir las expectativas y reivindicaciones de sus empleados, 
localizar las fuentes de problemas y de conllicios e identi- 
ficar sus causas. 

3 La organizadOn debe mantener un diilogo permanente y 
abierto con los llderes sindicales. 

4. La organizadOn debe preparar y capacilar a todos los je- 
fes, sobre todo a los mis prOximos a los obreros (supervi¬ 
sion de primer nivel), para que afronten la nueva realidad 
sindical y la naciente democracia, porque b habilidad 
para negociar sera fundamental. 

5. La organizadOn no debe tomar declaraciones y posturas 
“revolucionarias” de algunos llderes sindicales como re- 
presentativas de una tendenda de los obreros, sino venti- 
larlas en una confrontadOn direaa y en su debida opor- 
tunidad. 

6. La organizadOn debe entender que b Opoca del patema- 
lismo terminO y que debe sustituirse por un trato respe- 
tuoso e igualitario, como supone una sociedad democri- 
tica al conferir la misma represenutividad al patrOn y al 
empleado en las relaciones de trabajo. 

0 Nota interesante- 

Los efectos de la democracia 

Si la dase patronal se prepara bien para las relaciones laborales 
en una sociedad democratica. veri surgir al mismo tiempo dos 
efectos: el primero se remite al huelguismo actual (la huelga como 
tal. es decir. como un fin en si mismo y no como un medio de pre- 
siOn para conquistar reivindicaciones). y el segundo. a las huelgas 
que. de estallar. deben encararse con normalidad. dentro de lo que 
cabe en una situaciOn de confrontadOn y conflicto de intereses, 
que es natural y hasta productiva solo si las partes son capaces 
de negociar de manera fructlfera 


I 21 lUdrm. p. 55. 


Poifticas de relaciones laborales 

El subststema de mantenimienio de los recursos humanos 
tambkn invohicra las relaciones extemas de b organizadOn 
con las entidades representatrvas de sus colaboradores; es de¬ 
ar, con los sindicatos. Estas relaciones se llaman relaciones b- 
borales porque implican cuestiones ligadas al trabajo del per¬ 
sonal y porque se negodan y acuerdan con los sindicatos. En 
otras palabras, las relaciones laborales se basan en las polilicas 
de b organization respecto de los sindicatos. tornados como 
representantes. al menos en leorla. de los anhelos, aspiradones 
y necesidades de los empleados. Las reladones laborales son, 
en el fondo, b polltica de relaciones de b orga ni z at ion con sus 
prop!os mrembros por conducto de sindicatos. En b prlctica. 
se trau de una especulidad politics, pues el aftejo confliao 
entre capital y trabajo en una sodedad en transformation se 
resuelve mediante una negodaaOn polltica inteligente 

La polltica de las reladones con los sindicatos refleja de 
manera fiel la ideologia. cultura y valores adoptados por la alta 
direcdOn de b organizadOn y que, a su vez, esti sujeta, entre 
otros factores ambientales, a b influencia de la ctapa de desa- 
rrollo del sindicalismo, al rtgimen politico del gobiemo y a U 
situaciOn coyuntural de b economla del pais. 

Las organizadones pueden adoptar cuatro politicas de re¬ 
ladones bboraks: 22 patemalisu, autocritica, de redprocidad 
y partidpativa. 

Polltica paternalista 

Se caracteriza por b foal y dpt da aceptadOn de las reivindica- 
dones de los trabajadores, sea por mseguridad, incapaddad o 
incompetenda en las negociaciones con los llderes sindicales 
A medida que los sindicatos consiguen sausfacer Us necesi¬ 
dades o las reivindicadones de sus bases. Clean otras de inte¬ 
rns colectivo o privativo de sus propios Udetes, que presentan 
como si vinieran de las bases que represen tan. El sindicato se 
fortalece por medio de un esfuerzo positivo; es dedr. a cada 
necesidad satisfecha surge otra mayor, con b expectativa de 
que tambkn seri satisfecha. Cada concesiOn represents un 
costo adidonal para b organizadOn. La vision global de las 
necesidades y aspiraaones de los empleados se sustituye por 
el casuismo y U inmediatez pan resolver cada reivindicaciOn 
conforme surge. Esa postura de corto plazo para resolver pro- 
blemas debihta a b organizadOn y provoca b inseguridad de 
los gerentes y supervisoies de U llnea del frente ante las cons¬ 
tants y variadas presiones sindicaks. 

Polltica autocritica 

Se caracteriza por b postura rigida e imposttiva de b orga¬ 
nizadOn, b cual actus de forma arbitrana y legalists al hacer 
sOlo concesiones dentro de U ley o de acuerdo con sus propios 

I 22 FAIJONE, AO€MAR. Prdtkj Acs nqpclacto sindkats. op cti., pp. M- 
I 23 
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interests. No siempre se atienden las reivindicaciones, lo que 
provoca que suijan foe os de indisciplina y grupos de oposi- 
tiOn dentro del sindicato ante los fracasos en las tentalivas de 
negoaaddn. Estos fracasos generan un refuerzo negativo res- 
pecto de laimagen de la organizaciOn y rierto grado de tension 
en las reiaciones entre la organizaciOn y sus miembros. La falta 
de diilogo perpudica a la gerencia y a la supervision, que care- 
cen de autoridad para atender las aspiradones y necesidades 
de los subordinados, lo cual da por resultado el descontento, 
msubordmaaOn e mdisciplina del personal. Los supervisores 
quedan al servido de sus superioies y se toman mas tlgidas 
con sus subordinados La politica autocrlrica, por su cario¬ 
ter unilateral e imposttivo, no es sostenible durante un largo 
periodo y genera en el personal frustraadn y actinides de re- 
beldla. 

Polftica de reciprocidad 

Se basa en la reciprocidad entre la organization y el sindicato. 
Las reivindicaciones se resuelven, directa y exclusivamente, 
entre la direction de la organizaciOn y el sindicato, con una 
participation minima de los trabajadores y los supervisores. 
El objetivo es constituir un acuerdo y atribuir al sindicato loda 
la responsabilidad de vigilar que las partes no violen las cliu- 
sulas pacta das Este paao no siempre cumple con las aspira- 
aones de los trabajadores y las deman das de los supervisores, 
lo que hace que los primeros queden sometidos a la prestOn 
del sindicato, y los segundos, a la presiOn de la direction de 
la organization. En realidad, esta politica no siempre se cum¬ 
ple, ademis de que no cuenta con el apoyo y compromiso de 
los trabajadores y supervisores, y genera la desconfianza de los 
trabajadores, que dejan de creer en los dirigentes del sindicato, 
como ocurre con los supervisores en relation con los directivos 
de la organization 

Polftica participativa 

Se caraaeriza por cortsiderar que las reiaciones laborales in- 
volucran al sindicato y a los trabajadores por un lado, y a la 
organization, sus dirigentes y sus supervisores por el otro, lo 
que propicia una evaluation amplia y objetiva de cada rei- 
vindicatiOn o situation en cuanto a su vubilidad, naturaleza, 
oponunidad, validez y, sob re todo, a su integration e identifi¬ 
cation con las demis pollticas y objetivos de la organizaaOn 
Se supone que las solutiones se negotian y discuten con datos 
concretos, objetivos y rationales, ademis de que no se basan 
en opiniones personales. Esta politica exige buenas reiaciones 
con los empleados y un clima organizational saludable, en el 
cual los gerentes y supervisores retiban asesorfa de espetialis- 
tas de staff no sOlo en asuntos tocantes a las reiaciones labora¬ 
les, sino tambitii a la solution de problems que implkan las 
reiaciones humanas en el trabajo. 

La politica participativa considera al empleado desde el 
punto de vista social, politico y econOmico, y no sOlo como un 
simple factor de production. El cumplimiento de los acuerdos 


Nota interesante- 

Reiaciones laborales 

Uno de los mayores desaffos queenfrenta hoy en dla el Srea de RH, 
producto de la apertura politica del pais y del creciente desarrollo 
del sindicalismo, es que debe convivir con la evoluciOn sindical. por 
un lado. y la naciente participation de los trabajadores. por otro; 
ademas. debe propiciar que todos los niveles administrativos de 
la organizaciOn estOn conscientes de la nueva realidad laborai y 
la creciente participaciOn de la dase trabajadora en movimientos 
reivindicatorios. Asi. es evidente que se debe preparar a las em¬ 
press en todos los niveles de la administration para que adopten 
una postura democratica. fundadaen una polftica participativa de 
reiaciones laborales. 

El segundo desaflo que afronta el area de RH es la necesidad 
de conquistar espacio en la organizaciOn para actuar en un nivel 
estrategico y tactico. Para elk) requiere gozar de mayor credibili- 
dad ante la atta gerencia y los demas niveles de la organizaciOn. y 
tambien tener mayor autonomla y poder de decision. 


y la solution de problemas, quejas y reclzmaciones individua- 
les de los empleados se delegan a los supervisores de prime- 
ra llnea. Los problemas referentes a grupos o situaciones mis 
amphas, interpretation de la ley o conditiones del contrato 
colectivo se iratan con la gerencia y con la participaciOn de 
espe tialis ta s en reiaciones laborales, para que la solution no 
serve un precedente de usos y costumbres en problemas fu- 
turos. Una vez encontrada la solution, su aplicaciOn se delega 
al supervisor directo. La direction de la organizaciOn y el sin¬ 
dicato resuelven los problemas generates que implican a todos 
los empleados. La politica participativa deposita en el sindica¬ 
to la corresponsabilidad de mamener un ambiente de armonla 
en las reiaciones laborales y de vigilar el cumplimiento de los 
acuerdos colectivos Se trata de una politica que se basa en el 
consenso de las partes y es estnctamemie preventiva, no co- 
rrectiva, pues se anuapa a los problemas o, cuando menos, los 
trata en la medida en que sean controbbles Al pnvilegiar las 
negociationes para llegar a un acuerdo, compromiso o contra¬ 
to colectivo, se refuerza y legttima la autoridad de la gerencia 
y de los supervisores de la organizaaOn, al tiempo que se da 
prestigjo al sindicato. 

El sindicalismo 

En bt historia de las reiaciones entre las organizaciones y sus 
miembros, los sindicatos no son cosa retiente. Sus orlgenes se 
rexnontan al surgimiento del sistema capitalism que sc desarrollo 
a partir del siglo xvin, con la Revolution industrial en Inglaterra. 
Los sindicaios surgteron cuando los empleadores empezaron 
a quedar oprimidos entre los trabajadores y los consumido- 
res; es dear, cuando se desarrollo el sistema de remuneration. 
Este sistema fue resultado del auroemo de la poblaciOn local 
(urbanization) y de la expansion de los me read os intemos. La 
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presibn de la competence de precios entre los pnoductores de 
bienes o servicios ejerciO presibn en los salaries, y los trabaja- 
dores buscaron proteccibn mutua contra tales pnesiones. Los 
sindicatos no surgieron dentro de las fibricas, sino en estable- 
dmlentos pequeftos, como zapaterias, alfarerias, constructoras, 
etc., cuando empezaron a producir para mercados mayo res y 
para la demanda futura. Desde antes de 1800, varios grupos de 
trabajadores cotnenzaron a organizarse para luchar contra las 
condidones laborales inhumanas. Una serie de persecuciones 
legates obstacultzb el desamollo inicial de estas organizadones, 
las teyes inglesas consideraban a los sindicatos conspiraciones 
criminates. Los empleadores procuraban luchar a toda costa 
contra estas organizadones subversivas. Los sindicatos cctnsi- 
guieron afiliar miembros, sob re todo en tiempos de aumento 
de predos, y hacer presibn para que se elevaran sus salaries 
para poder vlvlr. El movtmlenlo sindical, a pesar de que tuvo 
decremented temporales, experimentb un avance consume y 
sblido, incluso en tiempos de depresibn economics 

A1 hablar de la hlstoria del movimiento sindical, Gramsci" 
subraya que los sindicatos constituyen una clase de organiza- 
cibn proletaria especifica del periodo de la historia dominado 
por el capiul. En deno sentido, el sindicato forma parte de la 
sodedad capitalisu, y su funtibn es mherente al rtgimen de 
propiedad privada. Ariade que la naturaleza esendal del sindi¬ 
cato es de competenda y que no es comunista. El sindicato no 
puede ser insinimento de tenovadOn radical de la sodedad; 
es dedr, puede ofrecer al protetariado la posibilidad de ser bu- 
rberatas experimentados y ttcnicos espedalistas en cuestiones 
de trabajo, pero no puede ser la base del poder proleurio. Su 
razbn de ser esti en el trabajo, en la produccibn industrial y no 
en la division de dases. Para Gramsci, el sindicalismo no es un 
medio para la revohidbn, sino sblo una forma de la sodedad 
capitalists que organiza a los obreros no como pnoduciones, 
sino como asalariados, es dedr, como criaturas del rtgimen 
capitalisu de propiedad privada y como vendedores del pro- 
ducto del trabajo. El sindicalismo une a los obreros de acuerdo 
con la forma que les imprime el regimen capiulisu, el regimen 
del individualismo econbmico. 

Nota interesante- 

La nueva cara del sindicalismo 

El sindicalismo evoludonb. dejb de ser una reaccibn ante las pre- 
carias condidones laborales y se convirtid en una representacibn 
sblida y legftima de los derechos y expectathras de las dases tra- 
bajadoras. Hoy en dla. el sindicalismo representa un proceso para 
la rehrindlcacidn de mejores salarios y condidones de trabajo, mis 
que eso. representa una fuerza polftica que forma parte de la na¬ 
tural lucha por el poder en un regimen democritico. 


11 GRAMSCI, ANTONIO, tscriun politicos, Lisboa, Son Nova, 1977, vol 

2, pp 91-44. 


Nota interesante- 

Los sindicatos 

Como organization, el sindicato es una agrupacibn o asodacidn 
que defiende los inte re sts comunes de sus iraembros. Existen 
sindicatos de empteados o de trabajadores, y sindicatos patro- 
nales o de empteadotes. En el ambit o estatal. los sindicatos se 
agiupan en federaciones. las cuales son instituciones que con- 
gregan a sindicatos r epresentatives del mismo ramo de actividad 
(sean empteados o empleadores} en numero mlmmo de cinco de 
ellos Las federaciones son asociaciones sindicales con un grado 
superior y que sueten agmparse en confederadones. las cuales son 
asociaciones sinScaies de bmbrto national con un grado superior 
y congregan al menos a tres federaciones de sindicatos de em- 
pleados o de errpleadofes: porejemplo. la Con federal Jo Nadonal 
da tndiistria (CNI)ota Confederal So Nadonal deTrabalhadores na 
Industria (CNTV de Brasil. 


Medios para la aeddn sindical 

A efecto de conquisur las rnvindkadones de sus bases, el sin¬ 
dicato de empteados puede utibzar varios medios de xcdbn 
para presionar a hs organizaciones. por ejengilo, la huelga, 
los grupos de aarvistas en favor de un movinuento y formas 
iheitas de presibn sindical. 

^Nota Interesante- 

La huelga 

En franebs Itamada grt we. debe su nombre a una plaza de Pa¬ 
ris donde se reunian los trabajadores que no estaban de acuerdo 
con las coreSdones de trabajo que enfrentaban en las fibricas a 
principles del siglom B nombre de la plaza pasb a significar una 
situacibn en la out los empteados de una organizacidn paralizan 
cotecthramente el trabajo. de forma general o partial, o que dis- 
minuyen Intew dona lmente el ritmo normal de su labor, con el pro- 
pbsito de conseguir que se modffiqiien sus condlcionet laborales. 
Si los trabajadores de aiguna organizacidn faitaran al trabajo para 
asistir a un partido de futbol no habria una huelga. sino una falta 
colectiva al trabajo, predsamente porque no buscan atterar sus 
condidones laborales. sino en t ietenerse durante cierto tiempo.'* 
Una huelga significa una suspension temporal, colectiva y pad- 
flea del trabajo como forma para conquistar cierta idvindicacibn 
laboral. la cual sueten determinar el sindicato de los trabajadores 
o los propios trabajadores. 


M MARTINS. ITABORAf. "Na grew, como na guena", O Esudo de 5. Pauio . 
SJo Paolo, 6 de agosto de 1965, p R2. 
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La huelga 

Una huelga es el derecho de toda persona a absienerse de tra- 
bajar como medio para presionar al empleador y conseguir 
una remndicaciOn de interns general. La huelga es la paraliza- 
adn colectiva del trabajo. y que necesariamente debe ser un 
ado colectivo, que se produce a volunud y que persigue un 
objetrvo predetermmado, el cual se mantfiesta en el exterior 
am la suspension colectiva, durante un periodo predetertm- 
nado o no, del trabajo prestado al empleador. 25 Ast. una huelga 
suspende el contrato laboral, afecia sdlo las relaciones de tra¬ 
bajo remunerado, implica la lnierrupciOn del saiario y requieie 
una deliberation previa. En general, la huelga represents una 
ruptura de las relaciones entre capital y trabajo, ocasionada 
por un confhcto de intereses entre pauones y empleados. Es la 
amitesis de una salida politica de RH. 

Una huelga esulla por consideraaones objenvas, subjeti- 
vas o politicas, a saber: 

a) Desde el punlo de vista objetivo: cuando una clase o grupo 
de trabajadores recurre a la huelga para reforzar U rei- 
vindicaciOn de mejores condiciones laborales, salarios o 
prestaciones, mejores condiciones para los ascensos, el 
avance, la seguridad y la estabilidad, mejores relaciones 
con los jefes, etcetera. 

b) Desde el puree de vista subjetrvo: cuando un grupo de tra- 
bajadores recurre a la huelga porque se siente perjudica- 
do por alguna decision o acciOn de la empress. 

c ) Desde el punto de vista politico: cuando un grupo de traba- 
jadores recune a la huelga en busca de mayor espacio de 
participation o de ejercicio de poder, sea dentro o fue- 
ra de la organization. En este sentido, los empleados y 
sus llderes descubren que mediante el ejercicio del poder 
politico obtienen mejores condiciones para alcanzar sus 
objetivos. 

^ Nota interesante- 

Condiciones para una huelga 

Existen condiciones que predisponen la apiicacibn del procedi- 

miento de huelga: 

1. La violaciOn de alguna ley. 

2. La violaciOn de alguna clausula del contrato colectivo o indivi¬ 
dual de trabajo. 

3 ViolaciOn be alguna regia de la organization. 

4 Cambio en las condiciones de trabajo o en las practicas regu¬ 
lates de la organizacidn. 

5 Volacidn de las normas de higiene o de seguridad en el tra- 
bajo 


FALJONE, AOEMAH. Prdaca das ncgoctocdes andicals, op. at, pp 
33-34 


6 Nota interesante -—- 

El arbitrate 

El arbitrage es un procedimiento por medio del cual las partes so- 
meten su ritsputa a un terceto impartial para su resolucidn. II 
arbttro actiia bdsitamente como juez y jurado. En general, las doe 
partes impficabbs deben acordar la election del arbrtr* y aceptar 
su decision. 


© Nota interesante- 

El derecho de huelga 

El deraeho de huelga es materia pacffica en el orden jurtdico con- 
temporineo nacional e intemacional * Ya en 1776. en B origen de 
It riqueza de los nociones, Adam 5mrth. creador de la escueta de la 
economla clisca. aseguraba que en tantoel patrdn por si mismo 
constituye una alianza econdmica. los obreros se fragmentan en 
inhnidad de lugares de trabajo. Ast los derechos econOmicos y 
sociales estSn destinadosaconegtrlasdesigualdades econdmicas 
y sociales que suf re un grupo de trabajadores Desde luego. la huel- 
gaesun correctivo del desequtlibrioentre un grupo de trabajadores 
subordinadosy de los jefes dela empress, los cuales estdn dot ados 
de un poder casi soberano en materia econdmica. 


En los paises civilizados, la huelga es el ultimo recurso de 
presidn y el argumento final del confhcto colectivo de trabajo. 
La huelga es, incluso mis que el saiario, un rasgo distintivo y 
fundamental entre el trabajo libre y el trabajo servil. La adhe¬ 
sion a una huelga no siempre es general, y de ahl que suijan 
grupos de activistas en favor de un movimienlo como forma 
de presiOn para que los colegas se sumen a la huelga. 

Una huelga signified que los trabajadores paralizan las ac- 
tividades, parcial o totalmenie, como medio de prestOn para 
negotiar sus intereses o alcanzar sus objetivos El termino mo- 
vizniemo de huelga es muy ampho. e induye las fases de la 
preparation y el estallamiento de la huelga, as! como la exten¬ 
sion de las aettvidades para rervindicar los derechos. condi¬ 
ciones y conquistas de la clase trabajadon. El movimiento de 
huelga comprende las anlcubdones poifneas, las asambleas 
gene rales, la distribution de panfletas, annuracados, mani- 
fiestos, bt movilizaciOn del segmrmo abrers correspondieme y 
la atracciOn de fuerzas de apoyo derivadas de todos los estratos 
de la sotiedad. Estas acthridades van seguidas del estallamien- 
to de la huelga propiamente dicha 27 


14 M QUAES Fit HO. EVAHIST0 DE. 'Durw dc prvt' ftrvuui Lit Sic 
Pvuk), jialio dc 1986. vd 50, niiaj. 7, p. 780 
r TOLEDO. FLAVIO DE y MH.IQNI, B , Dicaaaano de tecurun kumanos. of 
ciL, p. SS. 
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De este modo, el derecho de huelga se presents como de- 
recho econbmico y social “ La huelga constituye un medio y 
no un fin en si mismo; es un medio de defensa y de presibn, y 
no puede ser otra cosa. M 

Piquetes 

Son grupos de huelguistas que tratan de allegarse a sus cole gas 
e Impedir que los empleados que desean trabajar entren; in- 
cluso coaccionan a quienes no se han adherido a la huelga. El 
COdigo Penal prohlbe los grupos de achvisus en favor de un 
movimiento porque propidan actos de coaccibn y de fntimi- 
dacibn que resmngen la libertad individual de quienes no es- 
tin de acuerdo con la huelga. Los activistas de un movimiento 
pueden ser: 

1. Piquetes en la entrada de la empresa: para impedir el ingre- 
so al trabajo. 

2. Piquetes en puntos estraUgicos: por donde deben pasar los 
empleados, a efecto de impedir que ingresen al trabajo. 

Formas ilicitas de presion sindical 

Los movimiemos laborales reivmdicalorios se pueden maru- 
festar en acdones indebidamente Ilamadas huelga que coosti- 
tuyen formas ilegales de presibn sindical por no apoyarse en la 
deliberacibn del grupo con jerarqula de los trabajadores y por 
no tener el amecedente de negociadones previas o malogra- 
das. Dentro de las formas ilicitas de presibn sindical por pane 
de los trabajadores podemos seftalar: 

1. Huelga simbdlica: es una paralizadbn colectiva de corta 
duracibn y sin abandonar el centra de trabajo. Es una 
"huelga” demostrativa, con una intenupdbn del trabajo 
durante el horario normal de actividades, pero el perso¬ 
nal permaneee en sus puestos de trabajo. Es un medio 
de presibn utilizado por grupos pequeftos y restringidos 
de empleados. 

2. Huelga de advertenda: es la parakzacibn que pietende 
afirmar la imponancia de la teivindicacibn, la dispo- 
sicibn de la jerarqula de trabajadores a dedararse en 
huelga o el grado de movilizadbn de ese mismo grupo 
Es una iniemipcibn subita del trabajo durante un lap- 
so determinado, generalmente breve, antes de! tbnnino 
de la jomada, e involucra a todo el personal, d cud 
abandona el centra de trabajo. Es una forma de pte- 
sibn illdta porque represema una violacibn a Us norraas 
contractuales dt acuerdo cot Us formas qae se habttn 
convenido; asimismo, es un mcumplim lento del trzfca- 
jo. Cuando se repite, aumenia en gran medida d poder 
de presibn de los obreros 

" SIMI. V. fl anno £ Sciopm. MiUn, 1956. p S3. 

w MACHADO FILHO. SEBASTlAO, 'Sindicaio, pottmj c dlinin', Rrrista 

Ur, SSo Paulo, mayo dt 1966, voi 50, mim 5, p. 543. 


3. Para por esmero: tambfen Uamado operadbn estindar, 
pues d trabajo se desempefia estrictamente de acuerdo 
con los regUmentos intemos, pero distorsiona U rela- 
dbn labaral porque se cumple e) oorurato de trabajo 
con tanta mmudosadad que impide U marcha regular 
de U production, lo que ocasiona trastomos e incon- 
venkntes a U organization Tambien es una forma de 
presibo tlinla por su evidente maU fe Para el empleado, 
bene U ventaja de que conserva U vi genera del corurato 
de trabajo y, por canto, continue U percepdbn normal 
(fe su saUrio. El trabajo no se imerrumpe ni paraliza, 
porque Us taieas se desempeiian, si b»en con tropiezos, 
sin abandonar d centra de trabajo. Lo suelen aplicar 
empleados r»lifv-aA*i y su practice exi ge el conocimien- 
to de los negUmentos de U organizacibn, gran cohesion 
de grupo y disaptoia personal. 

4. Tortuguismo: umbfen Uamado huelga blanca. porque el 
trabajo se efecnia con lendtud o en condidones tbcnicas 
no adeniadas Q tortuguismo dismmuye el volumen de 
trabajo producido o b calidad de U praduccibn 

5. Paras rdOmpago son interrupdones cokcuvas, rApidas 
e mtempe sd va s en uno a varies sectores de U misma 
oi ganizadb n o en orgamzaaones dilerentes Los paros 
relimpago lambfen se denoamnan "operadbn toro bra¬ 
vo’ cuando se presentan sin ptevio aviso en muchos 
sectores de una o de varias organizadoncs; esto impide 
que Us orgamzadones tomen previsiones y se dificulten 
Us mrdaUs para neutrahzarlos. 

6. Pallas o mrasos del personal en sectores vitdes muchas 
veers, los empleados que trabajan en Areas vitales para 
d fundonanuerao de U organizacibn Ultan al trabajo o 
llegan tarde imendonahnente, por lo que crean graves 
probfemas para U normalidad de Us operadones 

7. Parahzaadn de prcrveedtms vuales es un rntento por per- 
judicar a una orgaiuzaabn al paralizar a Us organizacio- 
nes satdites que suministran materia prima o servidos 
indispensabfes para su fundonamiento. Asl, Us orgj- 
nizaoones mterrardianas o proveedoras son Us con- 
sideradas para perjudicar a determmada organizacibn 
ter minal 

8. PmstiipdOn dr horns extras cuando d personal se mega 
a trabajar hocas extras si io seticita U oiganizadbn. 

9. OcnpaadnddGrncmdctrdaajorsetratadeunaforniaagre- 
ava de presibn sindical. El personal ocupa el centra de 
trabajo y no lodesocupa durante deito periodo que, en 
casas exnranos. puede ser de muchos dias Laocupacibn 
puede aenmpaftarse de efcctos propagandlsucos, como 
tiendas de campaba dentro de U Ubiica, asambleas inter- 
nas, cartefcs y handas, guanfets. etebtera. La ocupacibn 
dd estableanhento bene por objeto impedir por com- 
pfeto U production cuando U orgamzacibn piensa en 
admitn a nuevos empleados o a los empleados que no 
se han adherido al movimiento. Es una agresibn contra 
U libertad de trabajo y contra U propiedad privada, y, al 
mismo t tempo, un ihdio avil y penal. 
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Nota interesante- 

MediaciAn 

En la mediaciAn. un tercero neutral interviene en la dlsputa cuando 
las negociaciones llegan a un punto muerto. El mediador ope¬ 
ra como facilitador El objeto de la mediaciAn es convencer a las 
partes de que prosigan con la negociaciAn y lleguen a un acuerdo. 

El mediador no tiene facultades para obligar a un acuerdo, pero 
puede ayudar a bustar soluciones. La mediaciAn depende del trato, 
diplomacia. paciencia y perseverancia del mediador. Los pasos de 
la mediaciAn son muy variados y dependen del desarrollo de las 
negociaciones 

10. Sabolaje: con medios violentos y ocultos se destruyen 
bienes materiales o se daftan mAquirus, instaladones, 
bienes de la organization, productos o servidos, mate- 
rias primas, etcetera Es un atentado contra la propie- 
dad y, por tamo, un acto ilidto 

Medios para la action patronai 

Si los trabajadonrs ejercen medios de acaOn sindical para 
hacer valer sus neivindicaciones. las organizadones tambiAn 
aprovechan cienos medios de presiOn contra los trabajadores. 
como el derre temporal o la lista negra 

Cierre temporal ( lockout ) o huelga patronai 

Se trata de un paro patronai. es dedr, del derre temporal de la 
empresa determinado por sus dirigentes o por el sindicaio pa¬ 
tronai como medio de presiAn en las negociaciones sindicales 
con sus empleados. En general, la decision de la empresa es 
dejar a los empleados fuera del centra de trabajo para operar 


to Nota interesante- 

Cierre temporal 

Con un cierre temporal (lockout), los empleadores se defienden 
contra formas ilegales o atipicas de huelga y otros medios ilfcitos 
de presiAn ejert idos por los trabajadores. con el objeto de obllgaiies 
aceder en ciertas reivindicac tones exageradas El paro patronai no 
significa el despido de los empleados, sino una suspension tem¬ 
poral de la relaciAn laboral. El cierre temporal puede ser ofensivo 
o defensivo, pero siempre es un acto unilateral del empleador o 
del sindicato patronai El cierre debe ser producto de la legitima 
defensa de la organization con el propAsito de evitar dahos o ma¬ 
les que se presentarlan si la empresa continuara funcionando o si 
las pretensiones laborales de los empleados imposibilitan que la 
organizaclAn continue con sus operaciones. una vez agotadas la 
negociaciAn y la conciliaciAn 


|j| De vueita al caso intupductorio 

Orden en las iniciativas de Alcdntara 

Marcia Chivez queria un tipo decoiaboraciAn que permitiera ga- 
nar a todos, con un programa de relaciones con los empleados 
de verdad participativo y no conflictivo ^QuA ideas daria usted 
a Marcia? 


con el personal administrative) o con personal temporal Este 
derre provoca problemas no sAlo para los empleados que de- 
jan de trabajar y perdbir su remuneraciAn, sino tambiAn para 
la propia comunidad que deja de recibir praduaos o servicios. 
Esto puede innuir para que la opiniAn publics lavorezca a la 
orgamzaciAn 

Lista negra 

La lista negra es una relation de trabajadores despedidos por 
sus acdones sindicales (activismo sindical), la cual se distn- 
buye a todas las empiesas afiliadas a determinado sindicato 
patronai con el propAsito de que se defiendan negando la ad- 
tnisiAn a esas personas. La lista negra es un medio ilicito de 
coacctAn, porque los empresarios tnsenben a los candidatos 
indeseables desde el punto de vista patronai. y asl impiden que 
obtengan empleo y que se ganen la vida. 

Representation de los trabajadores 
en la organizacidn 

El mundo del trabajo ha sufrido grandes cambios Con el sur- 
gimiento de las grandes organizaciones, de la democracia eco- 
ndmica y de la democrada industrial, la participaciAn de los 
trabajadores en las deasiones de la orgamzaciAn es uno de los 
temas mis controvenidos y debatidos. El desarrollo lecnolA- 

*- ^ - -- -V n -* 

LUTZ’S 

Huelga Ciene temporal (lockout) 

Formas llicltas de presiAn sindi- Lista negra 
cal 

Huelga simbAIIca 
Huelga de advertenda 
Paro por esmero 
Tortuguismo 
ParalizaciAn relkmpago 
Faltas o retrasos 
ParalizaciAn de los proveedores 
PruhibidAn de horas extras 

Figura 13.7 Medios de accidn patronai 
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© Nota interesante- 

Democracia Industrial 

La democracia industrial surgid en Europa para evltar que la tco- 
nomia se impulsara exctusivamente por instrucciones de los #- 
rectivos de las organizaciofies y para permitir la inclusion da la 
voluntad de todas las partes interesadas. en especial la de tos 
trabajadores. 


gico de las organizadones. al trasoender los tonltes del merca- 
do local, alejd a los dueftos del capital (k>s capitalists!) de loe 
asuntos productivos, y dstos se delegaron a un cuerpo de ad- 
ministradores y tdcnicos especial izados. Asl, el capitalists (sea 
empresario o accionista) empezd a perder el control dtrecto de 
la produccidn. El progreso econdmico y tecnoldgico provocd 
que no se pudiera dingir la producddn sin el consentinaento 
de los trabajadores, mis aun cuando poseen cierto grado de 
educacidn y cultura y empiezan a prtsionar para conquinar 
modificaciones tendientes a democratizar las empresas Si blen 
en los pafses socialistas el Estado torna las decisiones ecorvd- 
micas por encima de las empresas, en los paises capitalism 
surgieron modelos de representacidn de los trabajadores en las 
decisiones empresariales. 

Con la democracia industrial surgieron los modelos de 
representacidn de los trabajadores en la administracidn de las 
empresas, los cuales se clasifican en dos tipos: representacidn 
directa o antisindical y representacidn sindical. 38 

1 Representacidn directa o antisindical: es la que implica es- 

quemas mtemos, como consejos de fibrica y comites dc 


empresa, con facukades que van desde la simple informa- 
cidn basta la partidpacidn efeenva en las decisiones de la 
empresa. Los tipos prindpales de representacidn directa 
o antisindical son: 

a) Consejos dtJdbricaocomiUsdt empresa: son gruposde 
empleados elegidos por votacidn de los demis cole- 
gas, con atribuciones que van desde la informacidn 
y la opinidn hasta la poitidpacidn en las decisiones 
de la empresa. Los consejos de fibrica (en el caso de 
industrias)ylo6 comitds dc empresa (en el caso de or- 
ganizadones terdarjas) rienen miembros eleaos para 
penodes de uno o dos aitos por voto directo de los 
empleados. 

Segdn la doctrina francesa, los consejos de fibrica 
y los comilCs de empresa nenen por objeto asegurar 
la expresidn colectiva de los asalariados, que permi- 
te la protecdPn permanente de sus intereses, en las 
decisiones reladonadas con la administracidn y la 
evoludbn econdmico-finandera de la empresa, con 
la organizaddn del trabajo y las tdcnicas de produc- 
ddn. M 

b ) Coadministracidn o administration compartida: es un 
tdrmino polimico- que no sdlo signifies un estilo or¬ 
ganizational que permite una fuene participaddn de 
los trabajadores en su planteamiento y control, sino 
tambien un estilo organizadonal en el cual los em¬ 
pleados y los obreros asumen una posicidn formal en 
la direeddn de la empresa. Es lo que ocurrla en la an¬ 
tes Alemania Occidental, donde las empresas que te- 
nian mis de 2 000 empleados eran dirigidas conjun- 
tamente por admtnistradores y por representantes de 




Consejos 

de fibrica (comites 
de empresa) 


Coadministracidn 


AutoaAninistraciOn 


Indirecta 0 
representacidn 
sindkal 


Figure 13.1 Medios de representacidn de los trabajadores en la organizacidn 

30 8ARR0S CASSIO MESOUITA. Reptncruata* dot tnbalhadores na 
rmpreu" ftevuru LTr, SJo Paulo, noviembre de 19#5. vd. 49. num 11. 
pp 1M8-1300 
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Spring Canter Caoc/w* 

Algunas fibricas de Brasil deslumbran al visrtante. El punto de coinci- 
dencla no es la perfecciOn de los procesos, la reduccidn de costos. los 
records de productividad ni el incremento de la rervtabilidad. aunque 
istos sean los objetlvos que persigan y. muchas veces. akancen. Lo 
que deslumbra es el hecho de que. en varios aspectos. estin adefan- 
tadas a su tiempo. 5e trata de proyectos visionarfos. con todas las 
oportunldades y rlesgos que esto conllevar* J ! 

Inaugurada hace mas de 30 alios. la unidad gaucha de Spring Ca¬ 
rrier. Ifder en sistemaS'de alre acondkionado, podria ser una espede 
de museo de la obsolescericla. Todo en ella parece llevar al pasada 
tos obreros con sus overales azules. la maquinaiia pesada. ta grasa. 
Sin embargo, nada de eso impide que la fibrica, Instalada en Canoas. 
Porto Alegre, sea un modeio de mode mid ad para la compaflfa esta- 
dounidenses Carrier, presente en mis de 100 palses. con 40 000 tra¬ 
bajadores y una facturatidn de 10 000 millones de ddlares en 2000. 
Sus proyectos para el uso racional de la energla y el agua slguen los 
preceptos del creclmlento sustentable, una de las grandes tendendas 
de este siglo. Su estrategia en la web es uno de los orgullos de jona- 
tham Ayers, el estadounidense presidente mundial de Carrier. 

l Oesde hace tiempo. Spring Carrier se ocupa por completo de 
la formaddn educational de los.l400 trabajadores de la fibrica de 
Canoas. Hoy, 35% de ellos estudia. Entre los obreros eflcontramos 
estudlantes de Ingenierfa. mecinka, filosofla y administradda 
Quienes compietan una licendatura reciben un lote de acciones de 
la compaflfa. El presidente de Carrier para latinoamdrica dice que no 
puedenofrecer empleo para toda la vida, pero sfcondiciones para que 
sus trabajadores obtengan un tftulo profesional y sean personas mis 
preparadas Cuando una persona estudia, no importa qirf. signifka 
que quiere avanzar. y ello se refleja en su potential, por lo cual la em- 
presa debe motivaria. 

Oespuis de la entrada a la Unea de montaje de los equipos de ake 
acondkionado hay un espado con mures de vidrio: la Saia de Guerra. 
Eneila. obreros. gerentes. ingenie rosy estrategas discuten casi todos 
los dfas dtversas cuestiones sobre calldad y productividad. Tambtin 
hay una espede de tdtem multimedia, por medio del cual todo tra- 
bajador tiene acceso a datos relatives al desemperio de Spring. En 
un a no. los equipos de la fibrica de Canoas desaireilaron mis de mi 
•> ' •-*; l : 

los trabajadores. en consejos administrativos que los 
reunlan en canndades pariunas En estos consejos, 
los acctonisus y los empleados lienen igua! represen- 
tacidn. El consejo adminisuarivo elige al presidenie 
y al vicepresidente por mayoria de dos teroos Si no 
se alcanza dicha mayoria, los accionisus uenen el de- 
recho de elegir al presidente de la empresa, mientras 
que los empleados eligen al vicepresidente 


j u VASSALLQ. CLAUDIA. "O future son aqul'. Exam, num 734, 21 de 
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proyectos para mejorar la calidad de los procesos. los cuales respalda 
toda la organization como ejemplo de mejores pricticas. La subfl- 
diaria brasllefla es responsable de 15% de las patentes registradat 
por el grupo en el mundo. El esplritu comunitario muchas veces fe 
manifiesta con gestos simbdlkos. Todos los ados. los trabajadorii 
suspenden la production un dfa entero para discutlr aspectos rflaciq- 
- nados con la calidad. Un gerente de la fibrica explica que nadie estl 
obligado a asistir y que las personas pueden aprevechar el dia pari 
quedarse con sus hijos o Ir de compras, pero ese dia se convirtiO en 
un dia de fiesta en la empresa y todo el mundo muestra gran inter|» 
poracudir. 

Hace un alio, la Bnea de montaje presentaba una paradoja para l| 
empresa Her mundial en equipos de alre acondkionado. Los traba¬ 
jadores taboraban ocho boras al dia en un ambiente oscuro. callado, 
insoportabtemente caSente en verano y frio en inviemo. Hoy. durante 
el tumo de dia. la HuminaciOn de la Imea es de luz natural gracias t 
la kistaladOn de un techo de polkarbonato. Las luminarias elictrica j 
son i n tegge nte s. Siempre hay luz natural en cantidad suficlente, y la 
artifkiai se apaga autnmitkamente. Un sistema de drenaje garanti- 
za el aprovediamiento del agua pluvial. La refrigeration de la fibrica 
fundooa con energla solar. En el proyecto se Invirtieron cerca de IS 
millones de ddlares y ta empresa debe recuperar este dinero en un 
piazo de tres aftos. Tan sOlo con los cambios de ilumlnaciOn. ia pro¬ 
ductividad de los trabajadores aument015% y los costos de energra 
bajaran medio mittOn de dOiares al aOo. La fibrica dei future no tiene' 
que ser como de pelkula de ciencia fiction. Las grandes innovaciones 
muchas veces estin en las cosas mis simples y son vilidas en cual- 
quier lugar del mundo. 

Desde el fordismo y el nacimiento de la tinea de montaje en serie. 
el surgimientode los programas de calidad y productividad, el avante 
de las tienkas japonesas. pasando por la digitali 2 aci 0 n de la produc¬ 
tion v par el surgimiento de la sociedad del conocimiento. han suce- 
dido muchas cosas. Pocas fibricas sobrevhrirln despuis de la rupturj 
del modeio de production en masa y las transformaciones que traeri 
el future. Es necesario prepararse desde ahora. Peter Drucker dice quf 
los cambios serin profundos y duraderos. Nosotros apenas empeza- 
mos a entender lo que todo esto significa. 

c) Autqgestrdn o autoadmimstraatoi: tambifn es un tfr- 
mino controvertido, puts para unos significa que la 
administration de la otganizaciOn esti a cargo de sus 
miembros o empleados. y para omos, un modeio dq 
comportarmento democrinco participativo, el cual 
re present* una distribution muy amplia del poder 
en las organizaciones, es decir. la toul simetria en el 
ejercicio del poder Es rare encontrar ejemplos de au¬ 
togestion, pero los ejemplos mis claros ocurren en 
Croatia, donde los empleados eligen al consejo de 
admmistraciOn, que rinde cue mas a los trabajadores. 
no a los accionisus 
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2 Represcntaadn sindical tn I a empresa: si bien los modelos 
de representation directa operan intemamente, los mo¬ 
delos de representadOn sindical implican la participation 
de sindicatos fuera de los muros de la organization. Ade- 
mis de significar la partitipatiOn de un tercero (empresa, 
empleados y sindicato), esta participation procede del 
exterior y suele ser conflictiva, pues no proviene de or- 
ganismos intemos de representation de los trabajadores 
de la empresa, sino que se deriva de la actuation externa 
de los sindicatos. La cansagratiOn del sindicalismo libre 
como forma de equilibrio de la sociedad econOmica ca¬ 
pital isu produjo una intensa action sindical, lo que dio 
como resultado acuerdos colectivos independientes de la 
legislation estatal y el establedmienlo de la representa¬ 
tion sindical dentro de los muros de la empresa Asi, en 
las empresas donde los sindicatos cuentan con fuerza de 
persuasion y un mime to razonable de afiliados, existen 
comisiones de flbrica, con sistemas de information por 
medio de caneles o de la distribution regular de impre- 
sos, asl como con un sistema de control por medio del 
cual el sindicato evahia y vigila el desemperio de la em¬ 
presa en el terreno de las politicas de admisiOn y despido 
de personal, de los criterios para la remuneration y la dis- 
ciplina, y, sobre todo, del cumplimiento de las cUusulas 
de los acuerdos colectivos. 


Resumen 

Las relaciones laborales son el sistema de relaciones entte la 
organizaciOn, sus miembros y los sindicatos que los represen- 
tan. Las politicas de relaciones laborales pueden ser de cuflo 
patemalista, autocratico, de reciprocidad o participativo, que 
implica la conesponsabilidad del sindicato para mantener un 
clima saludable en la organizaciOn. La etapa del sindicalismo 
influye en las relaciones laborales Existen medios de acciOn 
sindical legftimos y legates, como la huelga, e ilidtos de pre- 
siOn, como huelga simbOlica, huelga de advertencia, paro por 
esmero, tortuguismo, paros reUmpago, etcetera. En contra- 
parte, los medios de presiOn patronal son el cierre temporal 
(lockout) y la lista negra. 

La repiesentaciOn de los trabajadores en la organizaciOn 
puede ser directa (o antismdical), como en el caso de los con- 
sejos de fabrics y los comites de empresa, o sindical, cuando 
los trabajadores estan afiliados a sus respective® sindicatos. 
Los conflictos entre las personas y las organizaciones se ge- 
neran por las condidones antecedentes (como diferenciaciOn 
de actividades, recursos compartidos e interdependencra) que, 
cuando se suman a las condidones desencadenantes (como 
percepdOn de incompatibilidad de objetivos y de posibilidad 
de una interferencia), producen el comportamiento de confbc- 
to, que exige una resoluciOn a fin de evilar secuelas El con- 
flicto tiene resultados constructivos o destructive®. Los con¬ 
flictos laborales son los que implican a las organizadones y a 
los sindicatos que tepresentan a sus empleados. Los contratos 


colectivos o acuerdos laborales colectivos, establecidos en las 
negociaciones colectivas, sirven para resolverlos. 

Conceptos clave 

Acuerdos colectivos 
Administration de conflidos 
Administration panicipativa 
Arbitraje 

Cierre temporal (lockout) 

Conflicto 
Conflicto Iaborai 
Contralo colectivo 
Democrada industrial 
Formas illdtas de presiOn 
sindical 
Huelga 

Preguntas de anilisis 

1. Explique la polilica de las relaciones con los emplea¬ 
dos 

2. Dehna los movimientos de personal dentro de la organi- 
zad6n. 

3. Explique las politicas de despidos. 

4. Explique la disci plina y las medidas disci plina nas 

3. Mendone qu t signifies una politics de relaciones labo¬ 
rales. 

6. ^Guiles son los cuatro upas de politicas de relaciones 
laborales? 

7. Explique la poiltica patemalista 

8. Explique la politics autocrStica 

9. Explique la poiltica de redproddad. 

10. Explique la poiltica ptrtidpativa. 

11. iCdmo surgio el sindicalismo? 

12. iCuiles son los medios de action sindical? 

13. Defina que es una huelga. 

14. iCuiles son los (actores objetivos, subjetivos y politicos 
1 de una huelga? 

15. Explique que es un piquete. 

16. Comente el derecho de huelg? 

17. iCuaks son las formas llicitas de presiOn sindical? 

18 Explique que es una huelga simbOlica y una huelga de 
advertencia. 

19. jQue es un paro por esmero y que es el tortuguismo? 

20. (Cuales son los medios de acriOn patronal? 

21. Explique que es un cierre temporal y una lists negra 
22 Defina la representadOn de los trabajadores en la orga¬ 
nizaciOn. 

23. iQue es la representadOn directa o antisindical? Expli¬ 
que los medios. 

24. iQue es la representadOn sindical en la empresa? 

25. jCuiles son los esquemas de la adminisuadOn partiti- 
pativa? 


Lisu negra 
MediaciOn 

Medios de actidn patronal 
Medios ilidtos de presiOn 
NegociaciOn 
NegodaaOn colectiva 
Piquet es 

Poiltica panidpativa 
Politics de relaciones laborales 
RepresentadOn de los 
trabajadores 
Sindicalismo 
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26. Defina “conflicto" y Us condiciones que lo predispo- 
nen. 

27 {Cuales son Us condiciones que desencadenan un con- 
flino y cuiles sus posibles resultados? 

28. Explique la administration del conflicto. 

29. Explique el contraio cokcuvo y U negocuci6n cotec* 
trva 

EJercido 13 

Metalurgica Santa Rita, SA (Mesarisa), se desenvuelve posai- 
vamente Se percibe su crecimiento en artos recientes y otorgO 
un imponante aumento de ingresos al personal, oportunida- 
des para el crecimiento profesional de tod os los empleados y 
un ritmo pujante de trabajo Con el vohimen de production 
en expansion y Us exitosas venus que exigen plazos conns de 
entrega de productos, U Ubrica trabaja a todo vapor y exige 
horas extras y la dedicaciOn plena de todos El problema de 
Mesarisa no estf en vender, sino en producir De ahl U fuerte 
presiOn que el area comerdal unpone al area de producciOn, 
y con ello, la vulnerabilidad de U empresa en reladOn con 
Us reivindicadones laborales, algunas vtces sensatas, como el 


aumento del salario real, el aumento de U prima por horas 
extras y U reduccion de U jomada semanal de trabajo a 40 
horas Otras reivindicadones son absurdas, como U comisidn 
de fabrica para permitir U participation de los trabajadores en 
Us decisiones que los afectan directamenie, U participaciOn 
directa del sindicato de los trabajadores en Us elecciones de 
U comisidn interna de prevenddn de ac a demes, U limitaddn 
del numero de horas extras por mes, U prohibition de U em¬ 
presa para contratar a personal temporal y el aviso previo de 
60dias para un despido. Alberto Oliveira, gerente de Recursos 
Humanos, pensaba que esas reivindicadones se debUn a una 
situaaOn conflictiva dentro de U empresa, la cual era necesa- 
rio ubicar, detectar, diagnosticar y resolver antes de que fuera 
demasiado lank; es dear, debta administmse por U propia 
empresa antes de que el sindicato se eniocara a su resoluciOn. 
Alberto tenia que actuar enseguida y sin lardanza. ^Pero cOmo 
abordar el problema? jCdmo mvolucnr a los directores de la 
empresa? t C6mo eUborar un diagnOstico y un plan de acdOn? 
En el fondo, Alberto Oliveira sabU que el mecanismo de reso- 
ludOn del problema estaba dentro de su empresa y que debta 
manejarse enseguida para evitar que d sindicato interviniera 
de forma inconveniente. 
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Capacitxtin y desarrolto del personal 
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Desanolto organizational 
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Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las 
actividades de capacitaddn, desarrollo del personal y desarro¬ 
llo organizational, todas ellas representan las inversiones de la 
organization en su personal 

En las organizaciones, las personas sobresalen por ser el 
ilnico elemento vivo e inteligente, por su caricter eminente- 
mente dinimico y por su increible potential de desarrollo. Las 
personas tienen una enorme capaddad para aprender habili- 
dades, captar informadOn, adquirir conocimientos, modificar 
actitudes y conductas, asl como desarrollar concept os y abs- 
tracciones. Las organizaciones echan mano de una gran varie- 
dad de medios para desarrollar a las personas, agregarles valor 
y hacer que cada vez cuenten con mis aptitudes y habilidades 
piara el trabajo 

La capadtaciOn, el desarrollo del personal y el desarrollo 
organizational constuuyen tres estratos de diferente extension 
en la concepciOn del desartollo de los recursos humanos. Esta 


division se debe a que los estratos menores, como capacitaciOn 
y desarrollo del personal (CyD), se basan en la psicologia in¬ 
dustrial, mientras que el estrato mis amplio, el desarrollo or¬ 
ganizational (DO), se basa en la psicologia organizational. En 
otras palabras, los primeros dos estratos se refieren al apren- 
dizaje individual, mientras que el estrato mis amplio e inclu- 
yente se refiere a la forma en que las organizadones aprenden 
y se desarrollan. 

El aprendizaje serf el fundamento de todo lo que vere- 
mos en esta sexta pane, tritese de aprendizaje individual o en 
equipo, o de aprendizaje organizadonal; cOmo aprenden las 
personas y cOmo aprenden las organizadones. 

Aprendizaje 

La personalidad humana estl compuesta por dos fadores im- 
po names: el herediurio y el ambienul (aprendizaje); por un 



Subsistema Subsistema 

be desarrollo de de audtafa de 
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• CapacitaciOn 

• Desarrollo del personal 

• Desarrollo organisational 


Flgpra VI.1 El irea de RM y sus subsistemes 
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Ftgura VI.2 Los estratos de capacitaciOn. desarrollo de 
personal y desarrollo organizational. 
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lado, la informacidn genetica con que nacemos y, por el otro, 
todo lo que aprendemos e incorporamos del ambiente a esa 
parte en el transcurso de nuestras vidas. Desde el punto de 
vista psicoldgico, el ser humano inida su vida con determi- 
nadas caracteristicas mentales heredadas (instintos e impulses 
biologic os), transmitidas geniticamente. Gin las experiencias 
aprendidas, controla o modifica progresivamenre estas carac- 
terlsiicas a lo largo de la vida, de forma que su personalidad 
se completa y desamolla de forma continua y gradual. Los 
medios con que satisface sus necesidades primarias (fisiolb- 
gicas e instinlivas) se aprenden, en su mayorla, e incorporan 
al comportamiento cotidiano. La forma en que un individuo 
se adapta a sus frustraciones y resuetve sus confliclos suele 
ser aprendida La educadOn influye de forma particular en los 
mtereses, actnudes, motivaciones y expectativas. Las compe- 
tencias de las personas y de la organization se construyen a 
pamr del aprendizaje 

El aprendizaje es el proceso mediante el cual las personas 
adquieren conocimiento de su medio ambiente y sus relacio- 
nes durante el transcurso de su vida. Qimo resultado de la 
expenenda ocurren conexiones en el cerebro que permiten 
a la persona alguna forma de asociaciOn entre los hechos del 
mundo y su alrededor, entre el hecho y la consecuenda que 
afecta a la persona o tambiCn entre la acciOn y el hecho. De 
este modo, el aprendizaje ocurre cuando se presents un cam- 
bio de conducts de la persona como respuesta a una expe- 
riencia anterior. El aprendizaje no es propiedad exclusiva del 
ser humano —ocurre hasta en los protozoarios—, y puede 
abarcar desde rcspuestas simples, como aversion a estimulos 
negativos o nocivos, hasta el complicado sistema de comuni- 
cadOn humana. 

El aprendizaje es un proceso complejo sujeto a la influen- 
da de mfinidad de condidones: 

1. El aprendizaje obedece a la ley del ejecio: la persona tiende 
a mantener delta conducta que piensa que le produti- 
r4 una recompensa o que tendri algun efecto, y tiende a 
suspender la que no le genera recompensa alguna. Gra¬ 
cias a la ley del efecto, la persona se inclina a repetir la 
conducta que produce resultados o efectos positivos y a 




Fact ant xmtwntalri 
Aprendliat* 

Experiencias personales. 
habltds. creencias. valores. 
percepdones. sistema 
cognrtivo necesidades 
secundarias, etcetera 
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Herencia genet lea 

Sexo. estatura, peso, color 
de piel. facciones. instlnto 
e impulsos. estructura 
bioldgica v fisioldgica. 
necesidades primarias. 
etcetera. 

_ - 


Figure VI. 3 Factores hereditarios y ambientales en la formaciOn de 
la personalidad 


u Nota interesante- 

El aprendizaje 

Aprendizaje signified un cambio o modification permanente de 
la conducta en funciOn de la experiencia de cada individuo. Se 
observan algunos cambios de conducta en las personas a medi- 
da que crecen. de la infancia a la madurez. El aprendizaje afecta 
en gran medida la forma de pensar, sentlr y actuar. asi como las 
creencias, valores y objetlvos personales. Todo esto se aprende de 
la vida en sociedad. A lo largo de toda su exlstencia, la gente vtve 
en el aprendizaje y en la modificaciOn continua de su conducta. El 
cambio de conducta slgnifica que se incorporO a ella algo apron- 
dido y deseado. Hablar ingles, nadar, andar en bicldeta, tocar el 
piano son comportamientos aprendidos que mejoran poco a poco 
conforme ocurre la practice constante y el ejercido relterado de lo 
aprendido. El refuerzo de la practice y del ejercido repetido me- 
jora el comportamiento y lo torna mis eficaz y eficiente. Si esas 
actividades no se practicaran todos los dlas, vendrla el olvldo: es 
decir, se cancelariael aprendizaje. Asl, aprendizaje es un concepto 
relacionado con la practice, el refuerzo. la reiterecibn y el olvido 
El refuerzo, por medio del premlo (estimulo positive) o la sanclbn 
(estimulo negativo), es importante en el aprendizaje. 


eliminarla cuando no corresponde a sus expectativas. Si 
una conducta no es satisfactona, la persona seguramente 
la susmuiri por otra El premio modifica el aprendizaje y 
lo refuerza de forma positiva L'n premio inmediato pro¬ 
duce un aprendizaje mis rapido que uno retrasado. Para 
aprender a mantener un nuevo componamiento, la per¬ 
sona necesita percibir un premio inmediato y constante. 

2. B aprendizaje obedece a la ley del estimulo: los incentives, 
estimulos o recompensas son importanies en el aprendi¬ 
zaje. Cuando tstos se repiten, tienden a desarrollar pa- 
trones estables de conducta, mientras que los estimulos 
poco frecuentes o raros tienden a responderse con mayor 
variation El premio estimula el aprendizaje Si el premio 
es grande, el aprendizaje suele ser mas rapido y eficaz. Sin 
embargo, si el premio es pequeiio, este no consigue atraer 
ni retener la aiencibn de la persona Para aprender, la per¬ 
sona debe percibir que la nueva conducta se premiari. 
Por otra parte, es necesario que lo aprendido se aproveche 
una y otra vez. 

3. B aprendizaje obedece a la ley de la mtensidad: la inlensidad 
de los ejercicios y la practica determina el aprendizaje. Si 
los ejercicios, entrenamientos y pricticas son intensos, el 
aprendizaje es mas rapido y eficaz Pero si la inlensidad 
de la praclica es poca o el aprendizaje muy superficial y 
rapido, la persona no conseguira retener lo aprendido. 

4. B aprendizaje obedece a la ley de lajrecuencia: la frecuencia 
de las practicas y los ejercicios tiende a reforzar el apren¬ 
dizaje La persona tiene que mantener la nueva conducta 
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con el ejercido frecuente como refuerzo. Si se aprendid 
algo y nunca mis se ejercitO o recordO, de nuevo vendri 
el olvido. Para que haya retenddn es necesario que las 
pricticas y los ejercicios sean frecuentes. 

5. El aprendizaje obedece a la ley de 1 o reciente: el tiempo que 
transcurre entre el aprendizaje y el desempeflo es muy 
imponante. Si las pricticas y los ejercicios no son frecuen¬ 
tes, el aprendizaje cede su lugar al olvido. Para aprender y 
mantener la nueva conducta, la persona la debe ejerciur 
con frecuencia y consiancia para que lo aprendido sea re¬ 
ciente en relacidn con el desempeflo efeclivo. 

6. El aprendizaje obedece a la ley de la deccongelaciOn: apren¬ 
der algo nuevo sigmfica olvidar algo viejo. Siempre existe 
cierta dificultad para desaprender u ohadar patrones an- 
tiguos de conducta que deben sustituirse y que entran 
en conflicto con los patrones nuevos. Se necesilan ties 
condiciones para que esa sustitucidn ocuna: a) tiempo, 
b) una operaciOn diferente y c) un nuevo ambiente. Es- 
tas tres consideraciones deben ligarse a premios mayores 
para que la persona desaprenda u oKide cosas viejas y 
adquiera nuevas. Descongelar experiencias y habitos anti- 
guos significa desaprenderlos u olvidarlos para sustituir- 
los por experiencias y habitos nuevos. 

7. E! aprendizaje obedece a la ley de la complejidad crccientc: el 
esfuerzo exigido para producir la respuesta afecta el apren¬ 
dizaje. Algunas respuestas son mas dificiles y complejas 
que otras. Si una persona debe aprender tareas complejas, 
el proceso de aprendizaje debe comenzar por los aspectos 
mis simples, inmediatos y concretos, que deben avanzar 
poco a poco hacia los aspectos mis complejos, mediatos 
y abstractos. El camino va de la simplicidad a la comple¬ 
jidad, de lo inmediato a lo mediato y de lo concreto a lo 
abstracto. 

El aprendizaje es mejor y mis efectivo si se consideran 
todas estas condiciones: producir un efecto, estimular con pre¬ 
mios inmediatos. intensificar las pricticas al hacerlas frecuen¬ 
tes y constantes para garantizar que lo aprendido sea reciente, 
descongelar paradigmas y patrones antiguos de conducta, asi 
como tomar en cuenta la complejidad creciente del material 
por aprender. Estos aspectos son fundamental si se pretende 
cambiar algunas cosas, sea con un programa para modi hear la 
conducta individual o uno de cambio organizational 


ft Nota interesante- 

Como mejorar el aprendizaje 

1. Se deben seguir los resultados del desempeflo para evaluarlo 

2. Se aprende mejor cuando hay motivaciOn. 

3. El premio y la sanciOn inf luyen en el aprendizaje 

4. La distribution de los periodos de aprendizaje deben consi- 
derar la fatiga. la monotonia y los periodos adecuados para 
asimilar el material aprendido. 

5. El ejercicio y la prictica son indispensables para el aprendizaje 
y la retencibn de habilidades. 

6. El aprendizaje eficiente depende de tOcnicas adecuadas para 
la ensedanza Estas varian de acuerdo con el tipo de material 
por aprender, y van desde la presentation verbal hasta las tie 
nicas de adquisiciOn de habilidades motoras 

7. El aprendizaje depende de la aptitud y habilidades persona¬ 
ls. 


Evaluation de los procesos de desarrollo 
del personal 

Los procesos de desarrollo del personal se evaluan conforme 
al continuum desento en la figura VI 4, que va desde una situa- 
ci6n precaria (extremo izquierdo) hasta una situaciOn comple- 
ja (extremo derecho). 

En el extremo izquierdo de la escala, el desanollo es ca¬ 
sual, porque la capacitaciOn ocurre de forma aleatoria cuando 
surge una necesidad y sin plan alguno Es fortuilo, porque la 
capadtaciOn abarca tan sOlo a unas cuantas personas de la or¬ 
ganization escogidas al azar; reactivo, porque ta capacitaciOn 
sirve sdlo para resolver problemas y carendas que ya existen 
Su vision es de corto plazo, porque la caparitadOn sdlo busca 
soludonar los problemas presentes, sin perspectiva de largo 
plazo o de future. Se basa en la imposition, porque la capa¬ 
citaciOn se atribuye e impone a las personas, sin imponar su 
necesidad o aspiradOn 

En el extremo derecho, el desarrollo es planeado porque 
la capacitaciOn toma en cuenta la planeacidn estrategica de la 
organization, la cual sirve de hase en la preparaciOn de las 
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Figura VI.4 Continuum de situaciones en los procesos de desarrollo del personal 
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personas para el fututo. Es intencional, porque busca alcanzar 
objetivos de cono, mediano y largo plazos por medio de cam- 
bios en la conducta que impulsen las transformaciones que 
se exigen a la organization. Es proactivo, porque esta dirigido 
hacia adelame, hacia el futuro, y al desuno de la organization y 


de las personas que uabajan en ella Su vision es de largo plazo 
porque se sintoniza con la planeaciOn esirattgica y pretende 
cambios definiuvos y globales. Se basa en el consenso porque 
no se impone de la cima para abajo, sino con la consuka a las 
personas y de acuerdo con sus aspiraciones. 
















C a p f t u I o 14 

Capacitacion y desarroilo 
j del personal 


Lo qut veri an asta caprtulo: 

• Conceptos y tipos de education. 

• Capacitacidn 

• Cftta de la capacitacidn. 
j • Education a distant*. 

• Competencias bdsicas 

! • Tendencias de Ios procesos para el desarroilo del personal 

! 

Objetivos da aprandUaJa: 

• Presentar los nuevos conceptos de la capacitacidn y desarroilo (CyO). 

• Mostrar cflmo se pueden obterter mejores re suit ados de CyO. 

• Presentar las innouaciones de la education a distancia y edutacidn corporate*. 

• Explicar la expansion de las competencias Msieasy la admlnistracidn del conoclmiento. 




V' 


La renovacidn organizational de XPTV 

Roberto Martin se asombrO porque su empresa, XPTV. pasaba por 
una intensa renovaciOn organizational. La direction decidid im- 
pulsar el crecimiento de la organization con una gran inversion en 
capacitacidn y desarroilo. La idea era proporcionar nuevas compe¬ 
tencias para que la empresa abriera nuevos negocios y mercados 
La estrategia de la empresa ahora seria agresiva y conquistarta 


mercados, y dejaria de ser defensive y conservadora Esto signifi- 
caba una remodelacidn de la administration de Recursos Huma- 
nos. la cual tendria qut dejar de proporcionar las competencias 
existentes para promover nuevas. t C6mo debe actuar Roberto 
Martin, director de Recursos Humanos? ' 
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La palabra “capacitaciOn" tiene muchos significados. Algunos 
especialistas consideran que es un medio para desarrollar la 
fuerza de trabajo de las organizaciones; 1 otros la interpretan 
con mas amplitud y consideran que sirve para un debido des- 
empeflo del puesto, asimismo extienden el concepto a un nivel 
intelectual por medio de la educaaOn general. 2 TambiOn otros 
autotes se refieren a un area genirica, llamada desarroilo, que 
dividen en educaaOn y capacitaciOn: la capacitaciOn signifies 
preparar a la persona para el puesto. mientras que el propOsito 
de la educaaOn es preparar a la persona para el ambiente den- 
tro o fuera de su trabajo. 3 Este capftulo se ubicara dentro de 
este Ultimo plameamiento. 

Conceptos y tipos de educacidn 

El ser humano. desde que nace hasu que muere, vive en cons- 
tante interacciOn con su medio ambienie, que consiste en la 
recepciOn y ejercicio de influencias en sus relaciones con el. La 
educaciOn se refiere a todo lo que el ser humano recibe del am¬ 
biente social durante su existencia, cuyo sentido se adapta a las 
normas y los valores sociales vigentes y acepiados Asf, el ser 
humano recibe esas influencias, las asimila de acuerdo con sus 
inclinaciones y predisposiciones, ademis de que se enriquece 
o modifies su conducta dentro de sus propios criterios. 

La educaciOn puede ser institucionalizada y ejercerse de 
modo organizado y sistematico, como en las escuelas y las 
iglesias, lo cual obedece a un plan preestablecido, y lambiOn 
desarrollarse de modo difuso, desorganizado y asistemStico, 
sin ningun plan preestablecido, como en el hogar y en los 
grupos sociales a los que penenece el individuo. En tfrminos 
generales, la educaciOn es la preparaciOn para la vida y por la 
vida. Hay varios tipos de educaciOn: social, religiosa, cultural, 
politics, moral, profesional, etcetera El tipo de educaciOn que 
nos interesa en este capftulo es la profesional. 

1. Educacidn profesional: es la educaciOn, institucionalizada 
o no, que busca preparar al ser humano para la vida pro- 
fesional. Comprtnde tres etapas mterdependientes, pero 
perfectamente distintas 

2. Formacidn profesional: es la educaciOn profesional, institu¬ 
cionalizada o no, que prepara a la persona para una pro- 
fesiOn en determinado mercado de trabajo Sus objetivos 
son amplios y mediatos, sus miras son de largo plazo y 
buscan calificar a la persona para una futura profesiOn. 
Las escuelas ofrecen formaciOn profesional (como en el 
caso de los cursos de lo., 2o. y 3er grades) y tambfen 
dentro de las propias organizaciones. 


1 VODER. DALE, Personnel Management and Industrial Relation, Englewo¬ 
od Cliffs, Prentice-Hail. 1956. cap 9 

2 WAITE. WILLIAM W.. Personnel Administration, Nueva York, Ronald 
Press. 1952. pp. 219-240 

J WHITEHILL JR. ARTHUR M . Personnel Relations, Nueva York. McGraw- 

Hill, 1955, pp 121-151. 


3. Desarroilo profesional: es la educaciOn profesional que per- 
fecciona a la persona para ejercer una especialidad dentro 
de una profesiOn. La educaciOn profesional busca am- 
pliar, desarrollar y perfecdonar a la persona para su ert- 
dmiento profesional en deierminada especialidad dentro 
de la organizadOn o para que se vuelva m4s eficiente y 
productiva en su puesto; sus objetivos son menos amplios 
que los de la formaciOn, se ubican en el mediano plazo 
y buscan proporcionar conocimientos que trasciendan a 
los que exige el puesto actual para asumir fundones mis 
complejas. Se imparte en las organizaciones o en empre- 
sas espeoalizadas en desarroilo de personal 

4. CapaataaOn: es la educaaOn profesional para la adapta- 
dOn de la persona a un puesto o funciOn Sus objetivos 
se dirigen al corto plazo, son resmngidos e inmediatos, y 
buscan proporcionar los elementos esendales para el ejer¬ 
cicio de un puesto. Se imparte en las empresas o en orga- 
nizadones especiahzadas en capacitaciOn. En las empre¬ 
sas, la capadtaoOn suele delegarse al jefe supenor mme- 
dialo de quien ocupa un puesto Obedece a un programa 
preestablecido, aplicado medianie una acdOn sistemiiica 
que busca adaptar a la persona al trabajo Se puede aplicar 
a todos los niveles o divisiones de la empresa 4 

Capadtad6n 

La capadtaoOn es el proceso educativo de corto plazo, aplica¬ 
do de manera sistematica y organizada, por medio del cual las 
personas adquieren conodmienios, desarrollan habilidades y 
competendas en funcion de objetivos definidos La capaata- 
ciOn entrafia la transmisiOn de conocimientos especlficos rela¬ 
tives al trabajo, actitudes fiente a aspectos de la organizaciOn, 
de la tarea y del ambiente, asi como desarroilo de habilidades y 
competendas. Una tarea cualquiera, compleja o simple, impli- 
ca estos tres aspeaos. Dentro de una concepciOn mis limitada, 
Flippo explica que la 'capacitaciOn es el acto de aumentar el 
conocimiento y la pericia de un empleado para el desempefto 
de determinado puesto o trabajo".’ McGehee subraya que 

capacitaciOn sigmfka educaciOn especiaftzada. Comprende to- 
das las actividades que van desde adquirir una habilidad mo- 
tora hasta proporcionar conocimientos tOcniCQS. desarrollar ha¬ 
bilidades administrativas y actitudes ante problemas sociales 1 

Segun el National Industrial Conference Board de Estados 
Unidos, la hnalidad de la capacitaciOn es ayudar a los emplea- 
dos de lodos los niveles a alcanzar los objetivos de la empresa 


* CAMPBELL. J. P.. ‘Personnel training and development", Annual Kevin* 
of Psychology. 1971, vcl. 22. ntim 1, pp 565-602 

5 FLIPPO. EDWIN B , Principios de adminisira^do de pcssoal. Sio Paulo, 
Allas, 1970. p 236 

6 MCGEHEE. W. y THAYER. P. W . Training m Business and Industry, Nur- 
va York, Wiky Iruerscience. 1961. 
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Transmlsibn de 



Aumento del conoclmiento de las personas: 
• Informaddn sobre la organization, sus 
clientes. productos y servicios. poirtkas y 
directrices, reglas y reglamentos. 


Mejora de habllidades y destrezas: 

• Habllitar a las personas para la realization 
y la operadOn de las taws. mane|o de 
equlpo. miqulnas y herramtantas 

Oesarrollo o modlficacidn de conducta: 

■ Camblar artitudes negatives por favora- 
bles. adquirlr cone lends de las reladones y 
mejorar la senslbltidad hada las personas, 
como clientes intemos y errtemos. 


Elevar el nivel de abftraaldn: 

• Desarrollar ideas y conceptss para ayudar 
a las personas a pensar en terminos 
globales y estratdgicos. 


Figure 14.1 Tipos de cambios de conducta por medio de la capadtaciOn ' 


& Nota interesante- 

La capacitacidn es una inversion y no un gasto 

Algunos autores van mis alia, como Hoyler,* que considera que 
la capacitacidn es una 

inversion de la empresa que tiene la intencidn de capacitar el equipo 
de trabajo para reducir o eliminar la diferencia entre su desempeAo 
presente y los objetivos y logros propuestos. En otras palabras, en 
un sentido mas amplio. la capacitacibn es un esfuerco dirigido hacia 
el equipo con el objeto de facilitar que bste alcance, de la forma mas 
econbmica posible. los objetivos de la empresa 

En este sentido. la capacitacibn no es un gasto, sino una inversidn 
que produce a la organizacibn un rendimiento que de verdad vale 
la pena. 


al proporcionarles la postbilidad de adquirir el conocimiento, 
la prtciica y la conducta requeridos por ella. 

Contenido de la capacitacidn 

El contenido de la capatitacidn abarca cuatro formas de cam- 
bio de la conducta: 

7 CHIAVENATO, IDALBERTO, GesUk) de penoas: o novo papel dos recursos 
nos organizafte s, Rio de Janeiro, Eke\ier/Campus, 2006, p. 295 
• HOYLER, 5 , Manual de relates indusirais, Sio Paulo, Pkmeira, 1970. 


1. Trarumisidn de informaadn: el contenido es el elemento 
esencial de muchos programas de capadtadOn. El reto 
esti en repartir la informacidn como un conjunto de co- 
nocimientos entre los educandos. Normalmente, la tnfor- 
maciOn es general, de preferencia sobre el trabajo, como 
informaddn respecto de la empresa, sus productos y ser¬ 
vicios, su organizacidn, politicas, reglas y reglamentos, 
etcetera Tambien puede cubrir la transmisidn de nuevos 
conocimientos. 

2. Desarrollo de habilidades sobre todo, las habilidades, des¬ 
trezas y conocimientos directamente relacionados con el 
desemperto del puesto presente o de posibles funciones 
futures. Se trata de una capaciiaddn orientada directa- 
mente hacia las tareas y operaciones que se realizarin. 

3. Desarrollo o modification de actinides: es decir, la modi- 
ficaddn de actitudes negativas de los trabajadores para 
convenirlas en otras mas favorables, como aumentar la 
motivacidn o desarrollar la sensibilidad del personal de 
gerenda y de supervision en cuanto a los sentimientos y 
las reacnones de las personas, Puede implicar la adquisi- 
ciOn de nuevos habitos y actitudes, sobre todo en reladOn 
con los clientes o usuarios (como la capadtaciOn de ven- 
dedores, cajeros, etc.) o ttcnicas de ventas. 

4. Desarrollo de conceptos: la caparitadOn puede dingirse 
a elevar la capaddad de abstraction y la concepciOn de 
ideas y filosofias, sea para facilitar la aplicaciOn de con- 
ceptos en la practica de la administrariOn, sea para elevar 
el nivel de generahzadOn pare desarrollar geremes que 
ptensen en terminos globales y amplios. 
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Nota interesante->- 

Ver el bosque y no los irboles 

Estos cuatro tipos de contenido de la capacitacidn sirven de forma 
aislada o conjunta Por ejemplo, en algunos ptogramas de capa- 
citacidn de vendedores se induye la transmisidn de information 
(sobre la empresa. productos. clientes. mertado. etc). desarroHo 
de habilldades (colocaciOn de pedidos. caiculo de precios. etc), 
desarrollode attitudes (cdmotratar al diente. cdmo comport arse 
cdmo realizar el proceso de venta. c6mo argumentary manejar las 
negativas del diente. etc.) y desarrollo de conceptos (retacionados 
con la filosoffa de la empresa y la itica profesionaQ 


Objetivos de la capacitacidn 

Los prinripales objetivos de la capacitacidn son: 

1. Preparer a las personas para la tealizacidn inmediau de 
diversas ureas del puesto. 

2. Brindar oponunidades para el desarrollo personal conti- 
nuo y no sdlo en sus puestos actuates, sino umbiin para 
otras funciones mis complejas y elevadas. 

3. Cambiar la actitud de las personas, sea pare crear un cli- 
ma mis satisfactory enire ellas o para aumenuries la mo 
tivacidn y volverlas mis receptivas a Us nuevas lendencias 
de U admimstracidn. 

La capacitacidn como responsabilidad 
de Ifnea y funddn de staff 

La capacitacidn es una responsabilidad de llnea y una fun- 
cidn de staff. Desde el punto de vista de la adminiscracidn, U 
capacitacidn es una responsabilidad administreuva En otras 
palabres, 

las actividades de la capacitacidn descansan en una polrtica 
que reconoce el entrenamlento como responsabilidad de cada 
administrador y supervisor, los cuales deben recibir asesoria 
especiallzada a fin de afrontar esa responsabilidad. Para desar- 
rollar esta politic* se pueden proporcionar entrenadores de staff 
y divisionts de capacitacidn especializadas.’ 

En un sentido mis amplio, cl concepto de capacitaddn esti 
impllcito en la urea administreuva de todos los mveles. Trt- 
tese de la demostracidn de un procedimiento nucvo, paso a 
paso, o de la explicaddn de una operacidn tradidonal. el su- 
perviior o el gerente deben expbcar, enaefiar, dar seguimiento 
y comunicar. 10 

' YODER, DALE. Administrucia it pessoal e nd e rticr industrials, SIo Paulo, 
Mcstrcjou, 1969, pp 460-461 

10 PROCTOR. J.y THORNTON. W.. frdwg Hmitmh for Managers. Nuevr 
York, American Management Association (AMR). 1961. 


Q De vuelta al caso introductorio 

La renovacidn organizational de XPTV 

La primera medida que tomd Roberto Martin, director de Recur- 
sos Humanos de XPTV. fue involucrar a todos los ejecutrvcs de la 
empresa. So idea era funcionar como un consultor intemo Que- 
rfa que le informaran cuales competencies se debtan agregar a la 
organtzacidn para que pudiera expandirse con nuevos negocios. 
i Cdmo ayudaria usted a Roberto? 


Ciclo de la capacitacidn 

La capaouddn es cl acto mtenrional de propotoonar los me- 
dios que pemaun el apiendizaje, fendroeno que surge como 
nesuhado de los esfuerzos de cada mdividuo. El apiendizaje 
es un cambio de conducu cotidiano en todos los indfviduos. 
La capacilaridn debe tretar de orientar esas expericncias de 
apiendizaje en un sentido positive y benefico, compleurlas 
y reforzarUs con una aamdad ptaneada, para que los mdivt- 
duos de todos los niveles de U empresa desanoDen mis ripido 
sus conoarruentos y Us attitudes y habtlidades que les bertefi- 
ciarin a ellos y a U empresa Ast, U capacitacidn cubre una se- 
cuenda progremada de hechos visualtzables como un proceso 
continue, cuyo ciclo se rtnueva cada vez que se repite 

El proceso de capacitacidn se asemeja a un modelo de 
sistema abierto, cuyos componentes son: 11 

1. Insumos (entradas o inputs): como educandos. recursos de 
U orgaruzaddn, informacidn, conoomientos, etcetera 

2. Proceso u operacidn (throughputs): como ptocesos de en- 
seftanza, apiendizaje individual, progiamas de capacita¬ 
cidn, enue ouos. 

luunas Process Praducto 

Program** de Conocimiemo 

Educandos y capadtaddn Attitudes 

recursos del* --- • Proceso de • HabUrdades 

txganizaciin aprandtzafe Efkacia 

individual organizational 


|_ EvakwcMn de _| 

readtados 

Figure 14.2 La capacitacidn como sistema. 

I 11 HINRICHS. JOHN R.. "Personnel training*, en Dunneoe, Marvin D. 

(org ), Handbook of Industrial and Organizational Psychology Chicago, 
I Rand McNally CoDcp. 1976, p. 834. 
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Deteccion de 

Entrada. necesidades Salida 
de capacitacidn 


Salida 

4 

Evaluacidn de las 
resultados de la 
capacitacidn 
Entrada 


Salida 


3 

Ejecucidn 
de la 

capacitacidn 


Entrada 
2 

Planes y 
programas de 
capacitacidn 
Salida 


Entrada 


Figure 14.3 El ciclo de la capacitacidn 



La capacitacidn como responsabilidad de linea 
y funcibn de staff 

LLa capacitacidn. como una responsabilidad de linea y una fun- 
cidn de staff, adopta una gran variedad de configuraciones en 
las organizaciones. desde un modelo centraHzado en el departa- 
mento de sfoffhasta uno descentraltzado en los departamentos 
de linea. Estas dos situaciones se entienden como los extremos 
de un continuo. como muestra la figura 14.4. Es evidente que los 
extremos no son satisfactorios y. para que de verdad haya una 
responsabilidad de Itnea y una funcidn tie staff en la capacitacidn. 
la situacidn deseada corresponderfa al modelo equilibrado. donde 
el departamento de linea asume la responsabilidad de la capacita¬ 
cidn y recibe la asesoria especiallzada del departamento de stoff 
en cuanto a la forma de detectar las necesidades y diagnosticar 
la capacitacidn y sus programas. 


3. Producros (salidas u outputs): como personal capaciudo, 
conocimientos, competencias, dxito o eficacia organiza- 
cional, etcdtera 

4 Rj'alimentadon (feedback): como evaluacidn de los proce- 
dimientos y resultados de la capacitaciOn, ya sea con me- 
dios informales o procedimientos sistemdticos 

En tdrminos amplios, la capacitacidn implica un proceso 
de cuatro etapas: 

1. Deteccidn de las necesidades de capacitacidn (diagnOstico) 

2. Programa de capacitacidn para atender las necesidades 

3. Implantacidn y ejecucidn del programa de capacitacidn 

4. Evaluacidn de los resultados 


La figura 14.4 representa las cuatro etapas que forman el 
proceso de capacitacidn. 

A continuacidn veremos cada etapa de la capacitacidr 

Deteccion de las necesidades 
de capacitacidn 

Es la primera etapa de la capacitacidn y se refiere al diagnOsti¬ 
co preliminar necesario. Para la deteccidn de las necesidades 
de capacitacidn se consideran tres mveles de anihsis: 12 


Diagndstico 
de la situacidn 


Decision en cuanto 
a la estrategia 


Instrumentacrdn 
o accton 


Evaluacidn 
y control 


Deteccidn de necesidades 


Programs de 


Ejecucidn de 


|valuacldn de los resultados 


de capacitacidn 


capacitacidn 


la capacitacidn 


de la capacitaci6n 


• Alcance de los objetlvos de la 
organizaddn 

• Determination de las requisi¬ 
tes bdsicos de la fuerza 

de trabajo 

• Resultados de la evaluacidn 
del desempefto 


• A quidn se capacita 

• Cdmo capacitar 

• En qu« capacitar 

• Odnde capacitar 

• Cudndo capacitar 

• Cudnto capacitar 

• Quitn capacita 


• Aplicacidn de los 
programas por parte M 
consultor. el supervisor 
de linea 0 una combkia- 
ddn de los dos 


• Seguimierxo 

• Comprobaddn o medicidn 

• Comparacldndt la situa¬ 
cidn actual con la anterior 


• AnSlisis de problems* de pro- 
duccidn (a priori o a posteriori) 


Rcalimentacidn 

• Andlisis de problemas de 
personal 

• Andlisis de informes y otros 
datos 


Resultados satisfactorios 

1 _- 

Rcalimentacidn 




Resultados insatisfactorios 


Figura 14.4 Proceso de capacitacidn 


| 1J flridrm, pp. 834-848. 
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Modalo 


• Oeteccidnde • 

necesidades 1 

Exteslvamente '• Programa '• Ninguna responsabilldad 

centralizado • Ejecuddn ! de tinea 

• Evaluation de , 

resultados - 1 2 3 


I • Detection de ^ '*« 

; necesidades. 

: Centralizado j« Programa > ' J 
j >• Evaluation de * 

I resultados * 

r '* - . 

f . * • 

• Ejecuddn 

;• '■ i V 


• Detecddnde 

Equillbrado necesidades 

• Programa 

• Ejecuddn 

• Evaluation de 
- resultados 


. • Detection de 

Descentralizado ,. . 

necesidades 

• Programa 

• EjecuciOn 

• Evaluation de 
resultados 


Excesivamente • Ninguna funciOn 
descentralizado de staff 

• Detection de 
necesidades 

• Programa 

• EjecuciOn 

• Evaluation de 
resultados 


Flgura 14.S Oistintas estrategias de la capacitacidn. 


1. Sistema organizational, nivel de andhsis de toda la organi¬ 
zation. 

2. Sistema de capacitacidn: nivel de analisis de los recursos 
humanos. 

3. Sistema de adquisicidn de habilidades: nivel de analisis de las 
operaciones y lareas. 


Analisis organizational: el sistema organizacional 

Los objetivos de largo plazo de la organization son importan- 
tes para ver con perspectiva la filosofia de la capatilaciOn. 

El anilisis organizational no sOlo se refiere al estudio de 
toda la empresa, es decir. su misiOn, objetivos, recursos, com- 
petentias y su distribution para alcanzar los objetivos, sino 
tambidn al ambiente socioeconOmico y tecnolOgico en el cual 
esti inserta. Este anilisis ayuda a determinar lo que se debe en- 
seftar y aprender en tdrminos de un plan y establece la filosofia 
de la capatilaciOn para toda la empresa. 

El analisis organizational "detemiina la importanoa que 
se dard a la capaataciOn". 15 En este sentido. el analisis organi¬ 
zational debe verificar todos los factores (como planes, fuerza 
de trabajo, eficiencia organizacional, clima organizational) que 
inciden en sus cost os y los benefitios esperados de la capaa¬ 
taciOn en comparaciOn con oiras estrategias para alcanzar los 
objetivos de la organizaaOn, y establecer asi la politics global 
relativa a la capacitacidn. 

En el nivel organizacional se presents una dificuliad no 
sOlo para identificar las necesidades de capacitacidn, sino um- 
bidn para definir sus objetivos. A parttr de la premisa de que la 
capacitacidn es una respuesu esiructurada a una necesidad de 
conocimientos, habilidades o competencias, el tirito del pro- 
grama depende siempre de la forma de identificar la necesidad 

& Nota interesante-- 

AdecuaciOn y flexlbilldad 

Por tanto, la capacitacidn esti hecha a la medida. de acuerdo con 
las necesidades de la organizacidn. Conforme la organizacidn cre- 
ce. sus necesidades cambian y, pot consiguiente, la capacitacidn 
tendra que atender las nuevas exigences. Oe este modo. es ne- 
cesario hacer detecciones periddicas de las necesidades de capaci¬ 
tacidn, asl como determinarlas e investigartas para que a partir de 
ellas se establezcan los programas adecuados para satisfacerlas 
convenientemente 



Analisis organizacional 

C .• 

! AnlOsli de recursos humanos 
Analisis de operaciones y tareas 


Sistema organizacional Objetivos de la organization y filosofia de 

la capacitacidn 

Sistema de capacitacidn ^ - * Analisis de la fuerza de trabajo (analisis 
d de las personas) _ 


Sistema de adquisicidn de Analisis de las habilidades. evperiencias. 

habilidades actltudes. conductasycaracteristlcas 

personales exigldos por los puestos 
(analisis de puestos) 


Flgura 14.G Los tres niveles de analisis para detectar necesidades de capacitacidn. 


l> MCGEHEE, W. y THAYER, P. W. Training in Business and Industry, op. 
ciL 
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■ Plan dt negocios 

• MisiOn y vision organizational 

• Estrategia organizational 

\ 

Entradai de 
serialization 


Entradas de 
conservation 

/ 

• Puntos fuertes de la organization 

• Puntos debiles de la organization 

■ Disponibilidad de recursos 

■ Dlsponibilidad de competencies 


t 


' (iupraslstema) « , 

It l'*M^ JT «r WC 


* Definition de pollticas y objetivos de 
la capacitaciOn 

• AsignaciOn de retursos para la capa¬ 
citaciOn 





Realization formal 


Satisfaction de necesJdades 



• La organization consigue alcanzar los ob)etivos 
estrategiccrs 


Ciclo de re alimentation 


Figure 14.7 Sistema organizational de capacitaciOn.'' 


que debe satisfacerse. Como es un sistema abieno, el sistema 
de capaataciOn no esU aislado del contexto otganizadonal 
que lo envuelve ni de los objetivos empresariales que deftnen 
su direction Ast, los objetivos de la capacitaciOn deben estar 
Indmamente ligados a las necesidades de la organization. La 
capacitaciOn interact ua profundamente con la cultura organi¬ 
zational 


Andlisis de los recursos humanos: el sistema 
de capacitacidn 

H anilisis de los recursos humanos procura consular si son 
suhcientes, en tirminos cuantiutivos y cualiutivos, para cu- 
brir las actividades presentes y futures de la organization. Se 
trata de un anilisis de la fuerza de trabajo, es decir. el funcio- 


^ Nota interesante- 

El anilisis de los recursos humanos 

Pontual* recomienda que el anilisis de los recursos humanos se 
sustente en el estudio de los aspect os siguientes: 

1. Numero de empleados en la dasificacidn de los puestos. 

2. Numero de empleados necesarios en la dasificacidn de los 
puestos. 

3. Edad de cada empieado en la dasificaciOn de los puestos. 

4. Nivel de preparation requerido por el trabajo de cada empieado 

5. Nivel de conocimierrto requerido por el trabajo de cada em¬ 
pieado. 

6. Actitud de cada empieado en relation con el trabajo y la em- 
presa. 

7. Nivel de desempefio. cuantitativo y cuaiitattvo. de cada em¬ 
pieado. 

a Nivel de habilidad de conodmientos de cada empieado para 
otros puestos. 


9. Potential del redutamiento intemo 

10. Potencial del redutamiento extemo. 

11. Tiempo de capKitaciOn necesario para ia mano de obra redu- 
tada. 

12. Tiempo de capacitaciOn para los nuevos. 

13. Indice de ausentismo. 

14. fndice de rotation de personal. 

15. DeserdOn del puesto. 

Pontual subraya que 

estos aspect os. cuando se anaKzan contlnuamente. permiten evaluar 
las lagunas presentes y las previstas para ciettos piazos en funciOn de 
su puestos tabonles. legates, economic os y de los planes de expansion 
de la prapia e m presa * 


HINRICHS. JOHN R.. "Personnel training', op. cil 

PONTUAL. MARCOS. 'Treinamento', en Hoyler, S. (otg.). Manual de 

rdatfa bidustdais, Sio Paulo. Piooeira, 1970, p. 156 


I " Ibidem, pp. 158-159. 
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• Politicos de capacitacidn 

• Objetivos de la capacitacidn 

• Metas par alcanjar 

\ 

Entradas de 
seAali 2 acidn_ 

Entradas de 
conservacidn 

/ 

• Recursos disponibles: 

• dinero 

• instalaciones 

• personal 

• Competences disponibles 

• Competences necesanas 


Organlzacfdn # 
(supraslstema) 


Depart amento 
de capacitacidn 


Caclo de realimentacidn 


• Determination de las necesidades 
de capacitacidn 

• Diserto v ejecuciOn de los pcogramas 
de capacitacidn 

• identification de los educandos 


Reahzactdn formal 




Satisfaccidn de necesidades 

\ 

• Evaluar los piogramas exitosos 

• Cubnr las metas y objetwos de la 
capacitacidn 

• Mejorar el desempeno 


Figura 14.8 Sistema especitico de capacitacidn 77 


namtento de la organization supone que los empleados cuen- 
tan con las habilidades, conocimientos y actitudes que desea 
la organizaciOn. 

Analisis de las operaciones y tareas. el sistema 
de adquisicion de habilidades 

Hs el nivel de enfoque m4s restringido para detectar las ne¬ 
cesidades de capacitacidn, es decir, el analisis se efectua en el 
nivel de puesto y se sustenta en los requisitos que exige a su 
ocupante Mis alia de la organization y las personas, la capa- 


citaciOn tambidn debe considerar los puestos para los cuales 
las personas deben capacitarse El anihsis de puesios y su es- 
pecificaciOn sirven para determinar los lipos de habilidades, 
conocimientos, actitudes y conductas, asl como las caracieris- 
ticas de personalidad. que se requieren para desempeftar los 
puestos. 

El analisis de las operaciones o analisis ocupacional es un 
proceso que consiste en descomponer el puesto en sus panes 
integrantes, lo cual permite constatar las habilidades, cono¬ 
cimientos y caracteristicas personaks o las responsabilidades 
que se exigen del individuo para desempeftar sus funciones. 



Departamento 



Disefto del programa: 

• Conocimientos ofrecidos 

• Habilidades 

- * - de capacitacidn • 
(Supraslstema) 

i 

i 

t 


• Competencias 


i 

• Aptendlzaje 

• Cambio de actitudes 


i 

• Con duct a modifkada 

\ 

Entradas de 


i 

i 

i 

/ 

Realiiaodn formal 

seAahaodn 

. Capacitacidn 

i 


Entradas de 

individual 

i 

Satisfaccidn de necesidades 

conservacidn 

f 


i 

i 

\ 

Variables individuates: 


i 

• Crecimiento personal 

• Personalidad 

■ Motivacidn 

■ Aptitudes 


i 

i 

i 

• Aumento de competence 

• variables ambientales 

• Variables organuacionales 

Ciclo de realimentacidn 




Figura 14.9 Sistema de adquisicidn de habilidades y competencias. 1 * 


17 HINRICHS, JOHN R , "Personnel training", op. dt 

18 fbidrm, p. 840. 
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Necesidad de 

Habilidades 
actuales del 
ocuparrte del 
, puesto 

capacitacibn 

Flfwa 14.10 Concepto de necesidad de capacitacibn en el nivel 
del puesto 


Nota interesante- 

Anaiisis de las operaciones 

El anaiisis de las operaciones consiste en determinar qua tipos de 
conductas deben observar los empleados para desempeftar con 
efkacia las funciones de sus puestos Por lo general, el anaiisis de 
las operaciones se basa en los datos siguientes respecto de una 
tarea o un conjunto de tareas.’’ 

1. Estandares de desemperto de la tarea o el puesto 

2. Identificacidn de las tareas que constituyen el puesto 

3 Forma de realizacidnde cada tarea para cumplir con los estan¬ 
dares dedesempedo 

4 Habilidades. conocimientos y attitudes basicos para el des- 
empedo de cada tarea 


En otras palabras, una necesidad de capacitadbn en el nivel 
del puesto es una discrepancia entre los requisitos que el pues¬ 
to exige y las habilidades que su ocupante tiene en ese mo- 
memo, como muestra la figura 14.10. 

El andlisis de las operaciones permite preparar la caparita- 
cibn para cada puesto, de forma aislada, a efecto de que el ocu¬ 
pante adquiera las habilidades necesarias para desempeftarlo 

En cualquiera de los niveles que analizamos (nivel organi¬ 
zational, nivel de los recursos humanos o nivel de las tareas y 
operaaones). las necesidades investigadas deben establecerse 
por orden de priondad o de urgencia para su satis(acctOn y 
solucibn 

Medios para detectar las necesidades 
decapacitacidn 

La deteedbn de las necesidades de capacitacibn es una for¬ 
ma de diagnbstico que requiere sustentarse en informacibn 
perunenie. Gran pane de esu informacibn se debe agrupar 
sistemiticamente, mientras que otra esU disponibte con los 
administradores de Ilnea. La determinacibn de las necesidades 
de capacitacibn es una responsabilidad de Ilnea y una funcibn 


I " MCCEHEE, W. y THAYER P. VY„ op. tie, pp. 63-64. 


de staff: es decir, el administrador de linta es el responsible 
de la percepcibn de los problemas que provoca la falta de ca¬ 
pacitacibn Es el responsable de las decisiones relativas a la 
capacitacibn, utilice o no los semcios de asesoria que prestan 
los especiaiistas en capacitacibn. 

Los medios principals para detectar las necesidades de 
capacitacibn son: 20 

1. Evaiuoddn del desempefio: permite identificar a los em¬ 
pleados que realizan sus tareas por debajo de un nivel 
satisfactory, asi como averiguar cuiles son las Ireas de 
la empresa que requicren de la atencibn inmediau de 
los responsables de la capacitacibn 

2. ObservaaOn constatar dbnde hay trabajo ineficiente, 
como equipos rolos, atraso en relacibn con el crono- 
grama, desperdicio de materia prima. elevado numero 
de problemas disciplinanos, alto indice de ausenttsmo, 
rotacibn de personal abundante, etcetera 

3. Cuestionarios mvestigaciones por medio de cuestiona- 
rios y listas de control (check lists) con evtdencia de nt- 
cesidades de capacitacibn 

4. Solicitud de supervise res y gerentes cuando las necestda- 
des de capacitacibn comesponden a un nivel mis alto, 
los propios gerentes y supervtsores suelen solicitar. a !o 
cual son propensos, capacitacibn para su personal 

5. Enlrrvislas con supervisoresy gerentes: los conlactos direc- 
tos con supervisores y gerentes respecto de problemas 
que se resuelven con capacitacibn surgen por entrevis- 
las con los responsables de las diversas Ireas 

6. Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los 
responsables de los distintos departamentos acerca de 
asuntos que conciemen a los objetivos de la organiza- 
cibn, problemas de operaciones, planes para determina- 
dos objetivos y otros asuntos administrative* 

7. Examen de empleados resultados de los exlmenes de 
seleccibn de empleados que desempefian determinadas 
funciones o tareas. 

8. Reorganizaadn del trabajo: siempre que las ruttnas labo- 
rales sufran una modtficacibn total o parcial sera nece- 
sario brindar a los empleados una capacitacibn previa 
sobre los nuevos mitodos y procesos de trabajo. 

9. Entrevuta de salida. cuando el empleado abandona la 
empresa es el momento mis adecuado para conocer 
su opinion stneera sobre la oiganuactbn y las razones 
que motivaron su salida. Es posible que salten a la vista 
varus defidencias de la organtzacibn que se podrian co- 
negir. 

10. Andlisis de puesto y perfil del puesto: proporciona un pa¬ 
norama de las tareas y habilidades que debe poseer el 
ocupante. 


" CARELU ANTONIO. Selccdo, tmnamnuo l inlcgraeOo do emprrgado no 
mpma, MIPS, DNSHT, JNPS, Fundacemro. PNVT, META IV. 1973. 

pp. 20-21. 
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11. Informes periddicos: de la empresa o de production que 
muestren las posibles deficiendis que podrfan metecer 
capacuariOn. 

AdemAs de estos medios existen algunos indicadores de 
necesidades de capacitaciOn para seftabr hechos que provo 
carAn futuros requerimientos de capadtaaOn (indicadores a 
priori') o problemas que se desprtnden de necesidades existen- 
tes (indicadores a posteriori). 

1. Indicadores a priori: son hechos que, de acontecer, crea- 
rian necesidades futuras de capadtadOn (Acilmeme previ¬ 
sibles. Estos indicadores son: 

a) Expansion de la empresa y admisiOn de nuevos em- 
pleados. 

b) ReducciOn del ntimero de empleados. 

c) Cambio de mitodos y procesos de trabajo. 

d) Sustituciones o movimienlos de personal. 

e) Faltas, licenaas y vacaciones del personal. 

f) Expansion de los servicios. 

g) Cambios en los programas de trabajo o de produc- 
ciOn. 

h) ModemizadOn de la maqumaria o el equipo. 

0 ProducciOn y comerciahzaciOn de nuevos productoa 
o servicios. 

2. Indicadores a postenon: son los problemas p roro ca dos 
por necesidades de capadtadOn que no se han atendido, 
referentes a la producciOn o al personal, ademas de que 
sirven como diagnOstico para la capadtadOn: 

a) Problemas de producciOn, como: 

i) Calidad inadecuada de la producdOn 
it) Baja produclrvidad. 

Hi) Avert as frecuentes en el equipo e insialadones. 

iv) ComunicadOn defictente 

v) Demasiado (tempo para el aprendizaje y la inte¬ 
gration al pucsto. 

vi) Gastos excesivos para el mantenimiento de mi- 
quinaria y equipo. 

vii) Exceso de e no res y desperdtcios. 
vili) Elevado ntimero de academes. 

ix) Poca versatilidad de los empleados. 

x) Mai aprovechamiento del espado disponibic, 
etcetera 

b) Problemas de personal, como: 

i) Reladones deficientes entre el personal. 

ii) Ntimero excesivo de quejas. 

iil) Poco o nulo interts por el trabajo. 

iv) Falta de cooperadOn. 


^ Nota interesante- 

La capacitacldn como estiategia de intervention 

Es importante que cada organization sepa dirigk sus dedsiones 
a efecto de mejorar su desempeflo El Oxito de la capacitaciOn no 
se mide tan sOlo porque las penonas mejoran sus competentias 
individuales. sino tambiOn porque empiezan a contribuk positi- 
vamente al desempeflo de la organization La ISO 1001S utiliza ei 
conoc ido C ic to de Denting y define la tapacit aciOn como un proceso 
de cuatro etapas anaiizar. planear, hater y evaluar Cada etapa se 
conecta a la sigmente ton una entrada En realidad. sdlo camblan 
las palabras: 

• ANALIZAR * diagnostitar las necesidades de capacitaciOn. 

• PLANEAR ^ programar la capacitaciOn 

• HACER = ejecutar el programa de tapacitatidn. 

• EVALUAR < medtr los result ados del programa de capatita- 
ciOn 


v) Ntimero excesivo de (litas y reempiazos 

vi) Dificuhad para obtener buenos element os 
vn) Tendentia a auibuir las bibs a los demis. 
via; Emms al scalar Ordenes, etcetera 

Programacl6n de la capadtacidn 

Una vez efeauado el dagndsoco de la capadtacidn, se sigue 
con la terapditica, es dear, b election y prescripddn de las 
medios de tratamiento para sanar las necesidades serial ad as o 
perdbidas. En otras palabras, una vez detectadas y determina- 
das las necesidades de capadtadOn, se prepan su programa. 

El programa de capacitaciOn se ststrmanxa y sustenta en 
los aspect os sigiriemes, que deben idenrificarse durante la de¬ 
tection: 

1. iCuil es b neceskbd? 

2. i DOnde se detertnmO en primer higar? 

3. (Ocurre en otra Irra o division? 

4. (CuAl es su causa? 

3. t Es pane de una necesidad mayor? 

6. iCOmo resolverb: por separado o en combination con 
otras? 

7. i Es necesario iornar alguna tried Ida tnicul antes de re- 
soiverb? 

8. (La necesidad es inmediau? (Cull es su priondad en 
rebdOn con Us demAs? 

9. (La necesidad es permanence o temporal? 

10. (CuAntas personas y cuAntos servicios se itenderAn? 

11. (Cuinio ttempo hay dtsponible para b capacitaciOn? 

12. (CuAl es el costo probable de b capacitaciOn? 

13. (Quito realizart b capacitaciOn? 
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Figure 14.11 inditadores de las necesidades de capacitacidn 

La deteccidn de las necesidades de capacitacidn debe pro 
pomonar la informaciOn siguiente para traiar el programa de 
capacitacidn 

• iQU£ se debe enseilar? 

• iQUltN debe aprender? 

• iCUANDO se debe enseftar? 

• iDONDE se debe enseftar? 

• jCOMO se debe enseftar? 

• jQUlfiN lo debe enseftar? 

• 

Desglosamos lo anterior (figu 

ra 14.12). 

PlaneaciGn de la capacitacidn 


El programa de capacitacidn requiere un plan que incluya los 
puntos siguientes: 21 

Quito debe 


capacltarse 

Quitn va a 

Capacitador o 

capacitar 

Instructor 

Sobre qud va 

lAsuntoocontenMo 

a capacitar 

; * de U capacitaddn ^ 

Ddnde sera la 

Lugar flsico. 

capacitacidn 

puesto o aula 

Cdmo sera la 

Matodos de 

capacitacidn 

• capacitacidn y/o 
rtcurso* necesarios 

Cuindo $er4 

Agenda de la 

la capacitacidn 

capacitaddn y horario 

Cudnta sera 

Tiempo. duracidn o 

la capacitacidn 

intensidad 

Para qu4 es 

Objetivo o resultados 

la capacitacidn 

esperados 


Figure 14.12 Puntos principals de un programs de capacitacidn 


I Jl HINRICHS. jOHN R.. "Personnel iratiung". op dr., p. 848 


1. Atender una necesidad espedfica para cada ocasidn. 

2. Definicidn clara del objetivo de la capacitacidn 

3. Division del trabajo que se desarrollari en modules, 
cursos o programas. 

4. Determinant del contenido de la capaduddn 

3. Seleccidn de los mttodos de capacitacidn y la tecnologla 
disponible. 

6. Definicidn de los recursos necesanos para efectuar la 
capacitacidn. como tipo de capabtador o instructor, re¬ 
cursos audiovisuales, mlquinas, equipos o hemunien- 
tas necesanos, materiales, manuales, etcetera 

7. Definicidn del grupo objetivo, es dear, las personas que 
redben la capaatabdn. 

a) NOmero de personas. 

b) Tiempo disponible 

c) Grade de habilidad, conodmientos y tipo de actini¬ 
des. 

d) Caracterlsticas personates de conducu 

8. Lugar donde se efeauar* la capacitaddn, con la const- 
deraadn de las opciones siguientes: en el puesto, fuera 
del puesto pero dentro de la empresa, y fuera de la em¬ 
press 

9 Tiempo o periodiddad de la capadtacidn, horario u 
ocastdn propicia. 

10. Calculo de la reladbn costo-benefido del ptograma. 

11. Control y evaluation de resultados para revisar los pun- 
tos criticos que demandan ajustes y modificaciones al 
program;: para mejorar $u eficacia. 

La planeacidn se deriva del diagnOsnco de las necesidades 
de capacitacidn. Por lo general, los recursos y las competendas 
a disposidOn de la capacitaddn se reladonan con la probleml- 
uca diagnosticada 

Tecnologia educativa de la capacitaci6n 

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, cono¬ 
dmientos o conductas que se desean como resultado de la 
capacitaddn, el siguiente paso es elegir las ttcnicas para el 
programa de capacitacidn, de modo que permitan opiimizar 
el aptenduaje; es decir, obtener el mayor aprendizaje posible 
con el menor dispendio de esfuerzo, tiempo y dinero 

Las ticnicas de capacitacidn se clastfican con base en su 
utilizaddn, tiempo y lugar de aplicaddn. 

1. Ticnicas de capacitacidn en cuanto a su utilization. 

A) Ticnkm de capacitaddn orientadtu al contenub: disefla- 
das para la transmisidn de conodmientos o inform* 
cidn, como la tecnica de lectura comentada, video 
discusidn, instrueddn programada (IP) e instruccidn 
por computadora. Estas dos Ultimas tambidn se Ha¬ 
inan tecnicas de autoinstrucetdn 
b) Ticnicas de capaalaciim oriauadeu al pmeeso: disefla- 
das para el cambio de actinides, desanollo de la con- 
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Figure 14.13 Metodos de capacitaciOn. a 


ciencia propia y de los demOs, as! como desarrollo de 
habilidades interpersonales. Son las que destacan la 
interaction entre los educandos en el sentido de in- 
fluir en el cambio de conducta o de actitud, mis que 
en transmitir conocimiento. Algunos procesos sirven 
para desarrollar introspection Interpersonal (contien- 
cia propia y de los demis) como medio para cambiar 
actitudes y entablar relaciones humanas, como en el 
caso de liderazgo o de entrevista Entre las ticnicas 
orientadas al proceso tenemos la representation de 
roles, simulaciOn, entrenamiento de sensibilidad, en- 
trenamiento de grupos, etcitera. 
c) Ticnicas mixtas de capacuaadn: son aquellas por me¬ 
dio de las cuales se transmite information y se procu- 
ra el cambio de actitudes y conducta. Se utilizan no 
solo para transmitir conocimientos y contenidos, sino 
tambiin pare alcanzar objetivos establecidos para las 
ticnicas orientadas al proceso. Entre las ticnicas mix- 
tas sobresalen las de conferencia, estudio de casos, 
stmulaciones y juegos, asi como diversas ticnicas en 
el trabajo. Al mismo tiempo que vinculan los cono- 
amientos o el contenido, procuran modificar la acti¬ 
tud, la concienda propia y la eficacia interpersonal. 
Algunas ticnicas de capacitaciOn en el trabajo son la 
instrucciOn en el puesto (on the job). capadladOn para 
inducciOn, capaciuciOn con simuladores, rotaciOn de 
puestos. etcitera 

2 Ticnicas de capacitaciOn en cuanto a! tiempo 

Respecto del tiempo, las ticnicas de capacitadOn se clasi- 
fican en dos caiegorias: las aplicadas antes de ingresar al 
trabajo (programas de inducciOn o de integraciOn) y las 
aplicadas despuis del mgreso 

21 SIKULA, ANDREW F . Personnel Administration and Human Resources 
Management, Nueva York, John Wiley & Sons, 1976. p 251. 


a) CapacitadOn de inducciOn o de integraciOn a la empresa 
pretende que el nuevo empleado se adapte y familia- 
rtce con la empresa, asi como con el ambieme social 
y flsico donde trabajart. Para irmegrar a un empleado 
nuevo a su trabajo se unhza un programa sisiemaiico 
Se conduce pot su jefe inmediaio, un instrucior espe- 
ciaKzado o un compadero Esto se llama programa de 
integraciOn o programa de inducciOn. 

El programa de inducciOn busca la iniroducciOn 
y adapudOn del trabajador a su tugar de trabajo, y 
ofreoe ventajas como: 

Nota interesante- 

Contenido del programa de induction 

El programa de inducciOn contiene information sobre 

1. La empresa: su historia. desarrollo y organization 

2. Produtto o setvicio. 

3. Oerethos y obligationes del personal. 

4. Tirmmos del contratode trabajo 

5. Actividades sotiales de los empteados. sus prestaciones y ser¬ 
ve ios 

6. Normas y reglamento interior de trabajo 

7. Algunas nociooes sobre pro t e ro dn y segundad laboral 

8. El puesto que se ocupar* naturaleza del trabajo. horarios sa¬ 
laries. oportunidades de astensos. 

9. Ei supervisor del nuevo empleado (presentation) 

10 Relaciones con otros puestos. 

11. Description detattada del puesto 


I 11 PICORS. PAUL j MYERS. CHARLES A., itaml /UmimU'unon A Po- 
I ut af Vim and a Method, Nsm York, McGesw-HMl. 196?. p 361 
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i) El nuevo empleado recibe informaciOn general 
necesana respecio de la empresa, como normas, 
reglamentos y procedimienios que !e afecten, 
para que su adaptaciOn sea rSpida. 

ii) ReducciOn de la cantidad de dimisiones o de ac- 
ciones correctivas gracias a que se conocen los 
reglamentos de la empresa y las consecuemes 
sanctones derivadas de su infracciOn. 

tii) El supervisor puede explicar al nuevo empleado 
cual es su posiciOn o papel dentro de la organi- 
zaciOn. 

iv) El nuevo empleado recibe instrucciones de 
acuerdo con los requisitos defimdos en la des- 
cnpciOn del puesto que ocupart. 

3. CapaataaOn desputs del ingreso al irabajo: 

Para la capacitaciOn despues del ingreso al trabajo se con- 
sideran dos aspectos 

a) CapacitaciOn en el lugar de trabajo (en servicio). 

b) CapacitaciOn fuera del lugar de trabajo (fuera de ser¬ 
vicio) 

4 Tecnicas de capaataaOn en cuanio al lugar de su aplicaaOn 
Respecto del lugar de aplicaciOn, las tecnicas de capadta- 
ciOn se clasifican en capacttaciOn en el lugar de trabajo (on 
the job) y fuera del lugar de trabajo. La primera se refiere a 
la que se desarrolla cuando el educando realize tareas en 
el propio lugar de trabajo, mientras que la segunda tiene 
lugar en un aula o local preparado para esta actividad. 


a) CapacitaciOn en el lugar de trabajo: pueden impartirla 
trabajadores, supemsores o especialistas de staff. No 
requiere acomodos ni equtpos espedales, y consti- 
tuye la forma mis comun de capacitaciOn Es muy 
bien acogida en razOn de que es muy prSctica, pues 
el empleado aprende mientras trabaja. Las empresas 
pequeflas o medianas mvierten en este tipo de capa- 
atactOn. La capacitaciOn en el puesto presenta varias 
modalidades: 

0 AdmisiOn de trainees que se entrenan en denos 
puestos. 

ii) RotaciOn de puestos. 

itt) Entrenamiento para algunas tareas. 

iv) Enriquecimiento del puesto, etcitera 

b) CapaataaOn fuera del lugar de trabajo: la mayor par¬ 
te de los programas de capacitaciOn que tienen lugar 
fuera del trabajo no se relaciona directamenie con el 
y, en general, complementa la capadtaciOn en el tra¬ 
bajo. La ventaja es la total inmersiOn del educando en 
la capacitaciOn, lo que no es posible cuando desem- 
pefia las labores del puesto. Las principales tecnicas o 
metodos de capacitaciOn fuera del trabajo son: 

i) Aulas para exposiciones. 

ii) Expositiva y conferencias. 

iii) Seminarios y talleres. 

iv) Peliculas, transparencias, videocintas (televi¬ 
sion). 


Nota interesante- 

EvoluciOn de la tecnologia para la capacrtaci6n , ‘ 

La tecnologia para la capacitaciOn se relaciona con los recursos 
didactrcos. pedagdgicos y educativos que consume. La tecnologia 
informitica (Tl) influye en gran medida en los metodos de capa¬ 
citaciOn y disminuye los costos de operaciOn. Las nuevas tecnicas 
de capacitaciOn se imponen a las tradeioneles. como: 

1. Recursos oudiovisuales: las imageries y la information en au¬ 
dio son herramientas de comunicaciOn muy poderosas El vi- 
deocasete graba y registra clases, mensajes y presentaciones 
audiovisuales que pueden repetirseante muchos educandos. 
reunidos o por separado El CD-ROM y el DVD permiten grabar 
programas de capacitaciOn y se pueden distribuir y presentar 
en varios locales distintos. en un momerrto u ocasiOn cual- 
quiera. 

2. Teleconferencta: consiste en utilizar equipo de audio y video de 
modo que permita que las personas participen en reuniones a 


pesar de que se encuentren distantes unas de otras o del lugar 
delacto 

3. Comunicactones electrOnicos: los avances de la Tl permiten 
la comunicaciOn interactive entre personas flsicamente dis¬ 
tantes. Con el correo de voz. el emisor actua como fuente y 
envla un mensaje a las demOs personas dentro de la red de la 
organization. 

4. Correo elearOnico: el correo elettrdmco o e-moil es una for¬ 
ma de comunicaciOn electrOnka que permite a las personas 
comunicarse con otras por medio de mensajes electrOnicos 
enviados a traves de redes de computadoras. por internet o 
intranet. 

5. Tecnologia multimedia: es la comunicaciOn electrOnica que in- 
tegra voz, video y texto, los cuales se codifican digitalmente y 
transportan por redes de fibres Opticas. 


1 1,1 CH4AVENATO. IDALBERTO, GrstAo ie ptjiooj, op dt., p 303 
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Figure 14.14 Clasificacidn de los recursos audiovisuales 


v) Mitodo de casos (estudio de casos). 

vi) DiscusiOn en gmpos pequeflos, paneles, foro. 

vii) DramauzactOn (representadOn de roles). 

viii) Simuladones y juegos. 

ix) InstrucriOn programada 

x) Oficinas de trabajo. 

xi) Reuniones ttcnicas 

Ejecudbn de la capacitacidn 

Es la tercera etapa del proceso de capacuaciOn Una vez diag- 
noscicadas las necesidades y elaborado el programa de capaci- 
taciOn, el siguiente paso es su instrumentadOn La ejecuciOn o 
realizadOn de la capacuaciOn supone el binomio formado por 
el instructor y el aprendiz. Los aprendtces son las personas 
situadas en un nivel jerdrquico cualquiera de la empresa que 
necesitan aprender o mejorar sus conocimienios sobre alguna 
aciivtdad o labor. Los instructores son las personas situadas en 
un nivel jerirquico cualquiera de la empresa que cuenlan con 
experience o esiin especializadas en determinada acuvidad o 
labor, y transmiten sus conocimienios a los aprendices As(, los 
aprendices pueden ser trainees, auxiliares, jefes o gerentes, y, 
por otra parte, los instructores tambitn pueden ser auxiliares, 
jefes o gerentes, o, incluso, personal del Area de capacuaciOn o 
consultoreVespectalistas contratados 


JJ DALE, EDGARO.en Pirri.N , Ttcnteai au&ovisuais dt educate, Slo P»u* 
lo. Edibell, 1969, p 15. 


© Nota interesante- 

EnseAar a aprender 

Ademis de esto. la capacitaoOn supone una relation de instruc¬ 
tion y aprendizaje Instruction es la enseAanza organizada de una 
tarea o anividad dadas El aprendizaie es to instmido que el in- 
drviduo incorpora a su conducta. Por tarito. aprender es modifi- 
car la ctmducta en el serrtido de to que se instruyO No siempre 
enseftar (del iado del instructor) significa aprender (del lado del 
aprendiz). 5e debe hacer hincapi# en el aprendizaje y no sOlo en 
la enseflanza. 


La ejecuciOn de la capadladOn depende de los lactores 
siguientes: 

1. AdecuactOn del pmgramj de capar.taaOn a las necesidades 
de la organization: la decision de establecer programas de 
capadtaoOn depende de la necesidad de mejorar el nivel 
de los empleados. La capadladOn debe significar la so¬ 
lum On de los problemas que origmaron las necesidades 
diagnosocadas o percibidas. 

2. Cahdad del material de capatitatiOn: debe pensarse de an- 
temano en el material de ensefianza a fin de facilitar la 
ejecuciOn de la capacitadOn. H material de ensefianza 
pretende concretar la instrucciOn, facilitar la comprensiOn 
medianie recursos audiovisuales, zumentar el rendimten- 
lo de la capacitadOn y racionaiizar la tarea del instrumor 

3. Cooperation de los gerentes y dirigentes de la empresa : la ea- 
padtadOn se debe hacer con todo el personal de la em¬ 
presa, en todos los rnveles y funaones, en un conjunto 
de esfuerzos coordinados. Para mantenerlos, se requiere 
un gran esfuerzo y entusiasmo por parte de todos los in- 
teresados, ademOs de que implica un costo que se debe 
considerar corao una inversion que productra dtvtdendos 
en el mediano y corto plazas, no como un gasto inactive 
y sin rendimienios. Es necesario contar con el esplritu de 
cooperadOn del personal y con el respaldo de los directi¬ 
ves, pues todos los jefes y supervisores deben participai 
en la realizadOn del programa. 

4. Cahdady preparaciOn de los instructores: el fxito de la ejecu¬ 
ciOn depende de los intereses. jerarquia y capaddad de los 
instrumores. El criterio para sekedonar a los instructores 
es muy impottante. Estos deben reunir cualidades perso- 
nales como fadlidad para las reladcmes humanas. moti- 
vadOn, radocinio, didacuca, faalidad para comunicar, asi 
como conodmiento de la especialidad Los instructores 
pueden seleccionarse de entre los distintos niveles y areas 
de la empresa. Deben conocer Us responsabilidades de U 
fundOn y estar dispuestos a asumirlas. 


Concretos 
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Nota interesante- 

Entrenamiento o coochinq “ 

Hentrenamientocpcooc/i/pg es una relacitede dos personas: llder 
ysubardinado. es decir. entrenador (coach) y aprendiz La principal 
earactenstica del entrenamiento es el valarque agrega a las partes 
queirrteractuan entre sf. Se basa en un vinculo que impulsa talen- 
to&crea competencias y estimula potentiates. En esta relation, el 
entrenador lidera. orienta. gufa. aconseja. capatita. desenvuelve. 
estimula e impulsa al aprendiz. mientras que Oste aprovedra el 
trnpulso y la direccidn para aumerrtar sus oonotimientos. petfec- 
cionar lo que sabe. aprender cosas y mejarar su desempefto. 

Existen varies razones que explican par qud el entrenamiento 
vaen aumento: 

1. Hoy en dla. las organizaciones tienen pocos niveles interme- 
dios y son sobre todo horizontales. La relation entre lideres y 
subordinados es cada vez mis directa e igualKaria. asf tomo 
menos burocrltica. Cada lider debe estar preparado para so- 
lucionar los problemas a medida que aparecen sin necesidad 
de recurrir a la jerarquia. 

2. Buena parte del capital intelectual lo constituye el capital 
humano. La actividad humana es cada vez menos rutinaria y 
requiere menos fuerza f Isica, y ahora es cada vez mas intelec¬ 
tual, cerebral y creative. El capital humano representa mucho 
mas que un simple conjunto de personas que trabajan en una 
QtganizaciOn: constituye un activo intangible en la medida en 
que contribuye a una riqueza inconmensurable. conocimiento 
ycompetencia. 

1 Ei capital humano sOlo se amplia indefinidamente por medio 
del aprendizaje. Estellevaalaspersonasyalasorganizaciones 
endireccidn del desarrollo y la excelencia. Antes de desanollar 
a la organization en si. la tarea prioritaria debe ser desarrollar a 
Ids lideres e incrementar las competencias humanas. Por esta 
razOn, muchas organizaciones se trartsforman en autenticas 
entidades de aprendizaje. y los antiguos departamentos de 
capacitacidn se convierten en verdaderas universidades cor- 
porativas. El entrenamiento constituye la manera mis sim¬ 
ple. barata y efectiva de garantizar que las personas tengan 
un aprendizaje continuo en una organization. 


4. Los intentos por transformar a los ejecutivos en creadores 
de talent os y en element os que incentiven el aprendizaje se 
encuentran con dificuttades. muchas de las cuales estln en 
el ambiente del trabajo; por ejempto. en la forma como las 
personas alcanzan resultados de corto plazo. en comunica- 
ctones precarias derrtro de la organization, en una merrtalidad 
anacrOrtica de la alta ditecciOn. en la prioridad que se concede 
a aspectos puramente financieros del negocio. en la falta de 
espacio para la innowaciOn derrtro de la empresa. etcetera. 

5. Una dificuttad es que muchos ejecutivos aun estln mas pre- 
ocupados por procesos y controles. sobre todo por los aspec¬ 
tos f isicos y rutinarios del trabajo. Los ejecutivos retiben una 
buena formaciOn de tipo duro; es decir. dirigida a los aspectos 
tecnicos de su funcidn. En general, se tes prepara para ser ge¬ 
rentes que mantengan el statu quo. pero que saben muy poco 
sobre liderazgoyparticipaciOnde las personas. Otradificultad 
es la cultura de la inmediatez. Los gerentes no tienen tiempo 
para nada mis que su trabajo cotidiano, sobre todo en em- 
presas con estructuras horizontales y comprimidas. Su labor 
tradicional es ocuparse del d/a a dia y alcanzar metas concre- 
tas que garanticen el torito de corto plazo. ilntercambiar ideas 
con los subordinados?. ^imrertir en su desarrollo profesional? 
Esto exige tiempo. Es preferible dar Prdenes Claras, directas y 
simples: es mucho mis rlpido. Los gerentes deben aprender 
a invertir tiempo y esfuerzo para desarrollar a las personas. 
Deben dejar de ser operadores (hacer o ensehar a hacer) yser 
conductores (ensehar a pensar sobre lo que se debe hacer y 
cflmo lograrlo). Pocos lideres son capaces de acciones peda- 
gOgicas con los subordinados. Los ejecutivos aun estln muy 
tejos de ser elementos que multipliquen el conocimiento en 
sus organizaciones. 

Asf. entrenamiento significa un esfuerzo conjunto para lo- 
grar el desarrollo personal a traves de un proceso de asesoria para 
orientar a la persona en su carrera. y representa un proceso de 
Hderazgo renovador. 


5s. QiktinA de las aprcruBces: la calidad de los apren dices in- 
Buye en los resultados del programa de capacaaddn. Se 
abdenen mejorcs resultados cuando se selecdona bien a 
los aprendices, en funddn de la forma y el cocuenido del 
pcograma y de los objeovos de la capacaaddn, de modo 
que las personas formen un grupo homogtneo. 


“ CHIAVENATO. (DALBERTO, Carutrutfoic wknbx. ceodtbg ementoring, 
Rio de Janeiro Editor* Campus, 2002 


Evaluacidn de los resultados 
de la capadtadon 

La ecapa final del proceso de capadtadon es la evaluacidn de 
los resultados. El programa de caparitaddn debe incluir la eva- 
ktaadrt de su efidenda, la cual debe considerar dos aspectos: 

1. Consular si la capacitacidn produjo las modificadones 
deseadas en la conducta de los em pkados 

2. Verificar si los resultados de la capadtaddn tienen rcla- 
ddn con la consecuddn de las metas de la empresa. 
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Ademis de estas dos cuestiones, se debe constaiar si las 
ttcnicas de capadtadbn son eficaces para alcanzar los objeti- 
vos propuestos. 

La evaluadbn de los resuliados de la capadtadbn se efec- 
nla en tres niveles: 

1. Evaluation en el nivel organizational: en este nivel, la capa- 
dtacibn debe propordonar resuludos como: 

a) Aumento en U eficacia organizational 

b) Mejora de la imagen de la empresa. 

c) Mejora del clima organizadonal. 

d) Mejora en la reladbn entrc empresa y empleados. 

e) Apoyo del cambio y la innovadbn. 

/) Aumento de la efidenda, etcetera. 

2. Evaluation en el nivel de los ncursos humanos: en este nivel, 
la capadtadbn debe propordonar resultados como: 

a) Reducdbn de la rotadbn de personal. 

b ) Reducdbn del ausentismo. 

c) Aumento de la efidencia individual de los empleados. 

d) Aumento de las habilidades personates. 

e) Aumento del conodmiento personal 

/) Cambio de actitudes y conductas, etcttera. 
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3. Evaluation en el nivel de los tareas y operaciones: en este ni- 
vel, la capadtadbn debe propordonar resultados como: 

a) Aumento de productividad. 

b) Mejora en la calidad de los productos y servictas. 

c) Reducdbn del flujo de lat produedbn. 

d) Mejora en la aiendbn ai diente. 

e) Reduce*in del indice de aeddentes. 

f) Reducdbn del indice de manteniimema de miquinas 
y equipos, etcetera. 

Desde un punto de visu mis amplio, la ca pad tan bn pa- 
rece una tespuesta Ibgica a un cuadio de condidones ambien- 
tales cambiantes y a los nuevos requisites para la supervivenda 
y crecimiento de las org^nizadones. Los enterios de eficacia de 
la capadtadbn se vuetven significanvos cuando se considetan 
en conjunto con las cambios en el ambiente organizational y 
en las demandas sobre la orgaruzadbn. 

Para Kirkpatrick, la mediabn de los resuludos de la capa- 
dtadbn se ubica en dneo niveles de profundidad: 2 * 

1. Nivel 1: reaction y/o satisfactiony action pianeada Es el ni¬ 
vel de reaccibn y/o satislacabn —la Uamada “prueba de 
la sonrisa*— y sblo muesua la reaedbn o la satislacabn 
personal de los participarties rcspecio del programa o la 
experienda de la capadtadbn. Es el nivel mis elemental, 
y se caracteriza porque se enfoca en el programa, en el 
facilitador y en cbmo fije en la pricnca la aplicadbn del 
entrenamienio. 

2. Nivel 2: apmubzafe de nuevas habilidades En este nivel, los 
appendices adquicren nuevas hab il ida des y conodmten- 
tos, y cambian sus actitudes y comportarrtientos como 
resuludo de la capadtadbn. El bniasis esti en los appen¬ 
dices y en los mecanisznos de apiendizaje. En este esudio, 
las personas construyen nuevas habilidades que mejotan 
su desempefto individual y benefidan a la empresa. 

3. Nivel 3: aphcaciOn en d trabajo de las habilidades apreruh- 
das- Se enfoca en los appendices cuando trabajan y en los 
medios para aplicar to que apeendieron En este nivel, las 
personas akanzan habilidades de apiendizaje, las aplican 
al trabajo y adoptan nuevas actitudes que uansforman su 
cotnponaroiento. Los cambios conductuales pueden ob- 
servarse desde una perspecuva de 360* o en encuestas a 
los empleados. Si no ocurren cambios conductuales. la 
capadtadbn no esti fundonando, o bien el programa de 
capadtadbn no resohrib el problems Cuando el empica- 
do vuehre ai ambiente de trabajo, hay muchos laaoies 
que apoyan el cambio conduct uaJ, mduso el papel de) 
gtTente en modelar y crear un dima que apoye la terna- 
trva de tener un nuevo compartamiento O, tambiin, el 


Fi|ura14.1$ El cido de la capacitxMn. 1 ' 


,T PROCTOR, j. y THORNTON. W., Training; Handbook for Manager*, op. 
cil 


“ KIRKPATRICK. DONALD L. Evaluating hammg Programs: TV Four Lrv- 
efa, San Francisco. Bcnca-Koehler. 1994. Vfeac uimbitn Kirkpamck. 
Donald L, £r»WuaBng Training Programs , ett unkm wwwaxukni 


com. 
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ambiente de irabajo es hostil a cualquier cambio conduc- 
tual. En esc caso, no se logrb aplicar la capacitacion en la 
pricuca 

4. Nivel 4: impacto en los resultados del nejjxio En esc nivd, la 
capacitaddn produce un impacto duetto en los resultados 
del negocio al reducir los cosios operadanales, aumentar 
las ganandas, mejorar la cabdad dd trabajo, disminuir la 
rotadOn de personal o acelerar el ado de producdOn. El 
enfoque esta en la transmtsidn de las habilidades y com- 
petendas para alcanzar resultados que afecten el negodo 
en rtrrrunos de productividad, cabdad, costos, redueddn 
de tietnpo, servido al cbente y cbma laboral. 

5. Nivd 5: rendimiento de la inversion (ROD Es el nivel mis 
profundo en que la capadtaddn produce un fuerte im- 
pado monetario en los negodos de la empresa. La ca- 
padtaddn trae consigo una recuperaddn finandera para 
la empresa: cuando es positiva, Ur capadtadOn genera 
ganancias. pero cuando es negauva, produce petjuidos 
PhiUips aftadio este nivel. 

La necesidad de evaluar el rendimiento de la inversion 
(return on investment, ROD se relaciona con los costos y be- 
nefidos de los programas de capacitaddn. El ROI tiene mu- 
chas connotadones, segvln las percepdones y la motivadOn de 
cada usuario. En realidad es una medida de valor peidbido. 
Y el valor puede tener diversos significados para cada usuario 
o grupo de interts que evaliia el programa de capadtadOn. 
La cuestiOn mis importante para el cikulo de la medida de 
aprendizaje es: jcOmo definen el valor los usuarios de esa in- 
formadOn? Esto requiere un abordaje equibbrado de la medi- 
dOn de lo aprendido, y dicho abordaje exige una comprensiOn 
ampba de las percepdones de los usuarios o grupos de interts 
respecto del ROI. w 

Mis adelante, Paul Leone 30 aftadiO un sexto revel, la trans- 
ferenda de cbma, como elemento crucial en la forma como la 
capadtadOn influye en el cbma, en el send do de favorecer y 
fadlitar la transferenda de lo aprendido y su apbcadOn coti- 
diana en el ambiente de trabajo. 

Educad6n a distancia 

La educadOn a distancia tiene hoy una expansion considerable 
que se exphea por dos razones fundamentales: internet e in¬ 
tranet (redes intemas), ast como la evoluaOn de la tecnologla 
informitica (TT>. Las empresas y las unrversidades intensifican 
la educadOn a distancia en detrimento de las dases con pre- 
sencia fisica Por medio de la web, una persona en cualquier 
lugar del mundo puede estudiar un curso sin salir de casa o 
de la empresa. Los cursos en ltnea, las maestrias y la capaata- 


* Fuente: www.chatfieldgroupcom 

* Vitase ‘Compering web-based, instructor-led and blended-delivery jp- 
praaches’, en Training industry Quarterly, pnmavera de 2008, www 
irainingindustry com. 


Nota interesante- 

Rendimiento de la inversion en capacitaci6n 

Algunos empresarios todavfa se resisten a la idea de capacitar a 
sus empleados. y. al parecer. no quieren invertir en capacitacibn 
del personal por temor de perderio ante la competencia. por lo 
que prefieren redutar en el mercado a trabajadores que cuentan 
con cierta experiencia y capacitaciOn Son pocos los empresarios 
que encaran la capadtadOn como una forma de reducir costos y 
aumentar la productividad. La mayoria preftere considerar la ca¬ 
pacitacion una funciOn social y no una econOmka. un gasto y no 
una inversion que puede praducir rendimientos* 

Por otra parte, a las empresas les Interesa conocer el rendi- • 
miento de la Inversion destinada a la capacitacion. por eso hoy en 
dia induyen este rubro en el pmceso de evaluaciOn de la capacita¬ 
cion. Se trata de estimar los costos y los benefkios que se obtie- 
nen. pues los recursos destinados a la capadtadOn aumentan gra- 
dualmente Algunasempresasdestinan hasta4%de sus ingresos 
a programas de capacitacion. de cambio y mejora organizacional. 

Es mucha inversion para que no haya un rendimiemo definido 


Bl Dcvueftaal caso hrtroductgjjd_-V' . T 

La renovaddn organizational de XPTV 

Con base en la identiftcaciOn de las nuevas competencias, rea- 
lizada junto con los ejecutlvos de XPTV, la segunda medida de 
Roberto Martin fue elaborar un programa amplio que inculcara 
estas competencias en todos los trabajadores de la organizaciOn. 
Su intenciOn era preparar un banco de talentos. los cuales contaran 
con las competencias necesarias para destinados a los nuevos ne- 
godos de la organizaciOn. Cada nuevo negocio definiria las compe¬ 
tencias necesarias y el banco de talentos indie aria cuales personas 
cuentan con eltas. Un verdadero arsenal de guerra. La empresa 
dejaria de hablar de puestos para pensar y actuar en razOn de 
las competencias que las personas adquirieran con su plan. Cada 
persona que tuviera estas competencias se asignaria. de tiempo 
completo □ partial, a cada nuevo negocio que las eagiera. ^COmo 
ayudarfa usted a Roberto? 


ridn virtuales ayudan a capadtar y actuthzar a los trabajadores 
con costos bajlsimos. La enseflanza en ttnea, an un local res- 
tringjdo, profesores de tiempo completo rri un horano rigido, 
avanza a gran veloridad. La red de la compaftia ahora tiene 
mis peso en d proceso de capadraodn ponque incorpora nue- 

“ BROWN. ASBIE y GREEN. TIMOTHY □.. TV Earntwlt of lnstructvnM 
Design: Connecting Fundamental Principles with Process and Practice. Up¬ 
per Saddle River, Nueva Jersey, Pearun/Merri^Prentice-Hafl, 2006. 
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vos servicios, fortnularios de inscription, material de apoyo, 
elcOtera Hoy, los llamados sites, piginas dedicadas a estructu- 
rar el intercambio de conocimiento emre grupos de interests 
semejantes dentro de la empresa, es algo comun, Ademis, esas 
comunidades con interests similares no dejan de crecer en las 
organizadones 

Educacion corporativa 

Muchas organizaaones transitan poco a poco el camino de la 
capacitacidn y el desarrollo a la education corporativa, con 
una migration paulatma y definitiva. La diferencia esti en que 
la ca pa citation y el desarroUo, por su naturaleza y configu¬ 
ration, casi siempre son limitados, comunes, precisos {rust in 
time), reactivos, microorientados y acumulativos. La educa- 
ciOn corporativa tiene la ventaja de que es hollstica, sistOmica, 
proactiva y sinCrgica Con frecuencia se basa en el concepto de 
universidad corporativa, la cual mis bien represen ta un pro- 
ceso, una mentalidad, un estado de inimo generalizado, que 
un lugar fisico o una entidad concreta en tOrminos estrictos. 
Conforme a esta vision, las organizadones del nuevo milenio 
necesitardn reunir cinco caracteristicas simultdneas y funda- 
mentales, que se conocen como las cinco “f, por las palabras 
en ingits fast, focused, flexible, friendly y fun (veloz. enfocada, 
flexible, amigable y divertida). 32 Ademds, las personas deben 
desarrollar competencias personales para actuar en los nuevos 
ambientes de negocios, a saber: 31 

1. Aprcnder a apnender: las personas deben contribuir de mi- 
nera construaiva en todo, desde la forma de asegurar la 
calidad de los product os hasta la de mejorar los procesos 

M BROWN. ABBIE y GREEN. TIMOTHY 0., Tilt Esscnculs q f Instructional 
Design Connecting Fundamental Principles with Process and Practice, Up¬ 
per Saddle River, Nueva Jersey, Pearson/Memll/Prentice-Hall, 2006 
“ MEISTER. |EANNE C.. EducafOo corporation a gesldo do capital imelectual 
curares das urvversidades corporarnas, SJo Paulo, Makron Books, 1999. 


de la organization. Por tanto, deben estar en conditiones 
de utilizar tfcnicas diversas, como analizar situaciones, 
cuestionar, tratar de conocer lo que no comprenden y 
pensar creativamente para generar optiones. El objetivo 
es hacer que la actitud de aprcnder a aprcnder sea pane 
natural de la forma como las personas piensan y se com- 
portan en el trabajo. El conocimiento de las personas es 
un activo intangible; por ello, ya no se les considera un 
costo en el balance patrimonial, sino parte integrante del 
capital intelectual. 

2. Camnicacidn y colaboracidn antes, el buen desempeAo 
significaba la realization de un conjunto de tareas repeti- 
tivas y la calificatiOn profesional se asociaba a cada labor 
espedfica. Ahora, los equipos son la base de las organiza¬ 
aones flexibles, y la eficiencia de las personas esti cada 
vez mis ligadalfPsu habilidad interpersonal de comunica- 
tiOn y de colaboratiOn. 

3. Radocinio crcattvoy solution de pnMemas: en el pasado, la 
administration patemalista asumia la responsabilidad de 
desarrollar los medios para aumentar la productividad del 
trabajador. Asl, centralizaba el pensamiento y la planea- 
aOn. Hoy, se espera que las personas en el mvel opera- 
nvo descubran por si mismas cOmo mejorar y agjlizar su 
trabajo. Para ello deben pensar creativamente, desarrollar 
habiiidades para resolver probkmas y analizar situacio¬ 
nes, indagar, esclarecer lo que no saben y sugerir mejo- 
ras. 

4. Conocimiento tecnddgico: antes, el conocimiento sobre tec- 
nologia significaba saber cOmo opery una computadora 
personal para procesar textos o hacer anilisis financieros. 
Ahora, la importancia reside en el empleo del equipo de 
information que conecte al individuo con los miembros 
de sus equipos alrededor del mundo. Las personas deben 
utilizar las computadoras no sOlo para tareas relacionadas 
con el trabajo, sino para establecer contactos sobre todo 
con profesionales de todo el mundo, al compartir las me- 
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joras y su recomendaciOn en sus procesos de trabajo. La 
compuudora sera la principal plataforma de trabajo de 
las orgamzaciortes 

5. Conotimiento global dc Its negodov cada vez mis, las per¬ 
sonas deberin aprender nuevas habilidades ttcnicas y co¬ 
me males que totnen en cuenu el ambiente competitivo 
global, que no permite prever con ninguna certeza Io que 
traerl el futuro para la organization o para el mercado. 
En ese ambiente global y volltil, la capacidad para ver el 
todo sisttmico (gestalt) en el cual opera la organization es 
indispensable para cumphr la odgenha de agregar conti- 
nuamente mis valor a la organization. 

6. Liderazgo. el nuevo imperadvo es desarrollar el liderazgo 
en las organizaciones. Asl, es fundamental idenuficar y 
desarrollar a personas excepcioruks, capaces de Uevar a 
la organization hacia el nuevo siglo. Es vital oear a lideres 
de lideres, y el secreto del txito esiarii cada vez mis en las 
personas. 

7. Autoodministracuin de la carrtra: hoy en dla las organiza¬ 
ciones transfieren a las personas la responsabilidad de su 
propio desarrollo y administraciOn para que asuman el 
control de sus carreras. Como las calificaciones necesarias 
no cesan de cambiar y evohidonar, las personas de todos 
los niveles de la organizaciOn deben asumir el compro¬ 
mise de asegurar que cuentan con las calificaciones, ei 
conodmiento y las competenbas exigidas, tanto por su 
actividad actual, como por otras futures. Asl, la capad- 


Nota interesante- 

Capacitacidn y desarrollo como proceso continuo y 
global en la organization 

El contepto que predomina hoy es que la capacitaclOn y el desarro¬ 
llo (T6D, por sus siglas en inglis. training and development) deben 
ser un proceso continuo y no un simple acto que ocurra una sola 
vez. Para lograrlo. algunas empresas recurren a las universidades 
corpora tivas. Algunas son virtuales y buena parte se extiende mis 
alii de las fronteras de la empresa, al involucrar tambien a los pro- 
veedores y dientes en los dos extremos. y al utilizar me todologias 
de educacidn a distancia y tecnologfa irrformStica. El concepto de 
education corporativa representa un proceso. no necesariamente 
un lugar ffsico. en el cual todos los trabajadores, Incluso algunas 
veces los tiientes y los proveedores. participan en diversas ex¬ 
periences de aprendizaje necesarias para mejorar su desemperio 
laboral e incrementar su efecto en los negocios. En muchos casos, 
la funcidn traditional de T&D se convierteen una unlversidad cor¬ 
porativa. En otros. la empresa crea una universidad corporativa con 
la intention de afrontar desafios y promover cambios * 


M PHILLIPS. |ACK).. HR D Trends Worldwide. Shared Solutions to Compete in 
a Global Eoonomy, Housron, Texas, Gulf, 1999. 


dad para administrar b propia carrera profesional ahora 
se considera una competenda adquirida y necesaria para 
desarrollar todas las demis competendas que exige el 
nuevo ambiente de los negodos. 

En resumen, se trata de provocar el cambio, de vivirlo 
y de afroniar la complejidad y la incemdumbre Es necesa- 
rio simplificar las cosas en las organizations, acabar con las 
compUcadones para liberarlas del enredo burocritico que ailn 
entorpece su fundonamiento. Se debe dar mis libertad a las 
personas para que aprovechen sus rccursos mis importames: 
inteligencia, calerno y conodmientos.” 

Meister* seftala que las empresas se estin conviniendo 
en organizadones que desarrolbn education corporativa en 
vinud de: 

1. El surgiiniemode la organization no jerirquica.delgaday 
flexible. 

2. La Uegada y consolidation de la economb del conoti- 
mienio. 

3. La reduction del plazo de vigentia del conodmiento 


& Nota interesante-- 

Universidades corporative 

Varias empresas -como Motorola. McDonald's. Crupo Accor. Coca- 
Cola. Alger y Brahma-tienen universidades corporativas. algunas 
de ellas virtuales. Brahma desarrollo su propio programa de maes- 
tria en administraciOn (Master en Brahma Administration) en el 
cual invierte 800 000 reales al aho (unos 450 000 dOlares). Las 
tiases y los cursos de capacitaciOn los imparten altos ejecutivos 
de la empresa y algunos consultores invitados BankBoston creO 
la Boston Schcxit. que imparte tiases sobre el mercado financiero. 
contabilidady desarrollo decompetencias El Crupo Accor organize 
la Academia Accor, que forma ydesarrolla a trabajadores de todos 
Jos niveles y. si es necesario. Ileva la escuela hasta los alumnos en 
cualquier punto del pais. La Universidad de las Hamburguesas de 
McDonald’s representa una inversion de siete millones de dOlares 
y cuenta con auditorio. laboratorio. biblicrteca. videoteca, cocina 
para pruebas y sala de ediciOn de video. Recibe a personal de nivel 
gerencial y a empresarios del sistema de franquicias. asl como a 
alumnos de Uruguay. Paraguay. Argentina, Boliviay Chile. Caterpi¬ 
llar tiene un centra de desarrollo de recursos humanos en un area 
de 3100 metros cuadrados. donde se ubica un complejo equipado 
con estudios multimedia y software pao el autodesarrollo de los 
trabajadores. Estas empresas estan porencima del pramedio en 
comparaciOn con las demas 


” CHIAVENATO, IDALBERTO, Uurodut^to a ceorta geral da admimsirtudo, 
Rio de Janeiro, Ebevier/Campuj, 2004, pp. 690-691. 

30 MEI5TER. JEANNE C , Educate corporative, op. dr. 
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4. El nuevo enfoque dirigido a la capatidad para toda la vida, 
de empleo u ocupaciOn, en lugar de tener un empleo para 
toda la vida. 

5 El cambio fundamental en el mercado de la education 
global. 

Competencias basicas 

Las competendas bisicas (en fonna de conodmientos, habi- 
lidades, attitudes, intertses, rasgos, valor u otra caracterlsuca 
personal) son las cuahdades personales esencules para des- 
empeflar las actividades y que diferendan d desempefto de 
las personas. Todo trabajador debe poster un conjunto de 
competendas bisicas para desarrollar sus actividades en la 
empresa. 

Cuando d trabajador cuenta con un elevado perfil de 
competendas, demuestra las cualidades que se requiertn para 
desempeflar determinadas asignaciones Las competencias bi¬ 
sicas se observan en el trabajo cotidiano o en situadones de 
prueba. Lo importante es adquirir y agregar nuevas compe¬ 
tencies fundamentales para tener ixito en los negodos de la 
empresa, en lugar de invertir en una capadtactOn que no sirva 
para las necesidades reales de la organization De ahi la admi¬ 
nistration por competencias, es dedr, un programs sistemati- 
zado y desarrollado con el propbsito de definir perfiles profe- 
sionales que generen una mayor produttividad y adaptation al 
negocio, con la identification de puntos de excelenda y pun- 
tos de carencia, Uenando lagunas y agregando conodmientos, 
todo con base en criterios mensurables objetivamente. La ad¬ 
ministration por competencias procura sustituir la tradidonal 
funriOn de detecdOn de necesidades de capacitatiOn por una 
vision de las necesidades del negodo y de cOmo las personas 
pueden aportar valor a la empresa. Sin embargo, ^cuiles son 
esas competencias? Meisier’ 7 subraya que las nuevas compe¬ 
tencias que exigen las emptesas en los nuevos ambientes de 
negodos son las siguientes: 

1. Aprcnder a aprcnder: las personas deben contribuir de 
forma constructiva en todo y, por umo, deben estar en 
condidones para apiender continuamente. 

2. Comunicatiim y cofoboraadn antes, el buen desempefio 
agmficaba realizar un conjunto de tareas repentivas y 
la calificadOn se resmngU a cada labor particular. En la 
actualidad, con la adoption de equipos, la efitiencia del 
individuo se reladona cada vez mis con habilidades para 
la comunicatiOn y colaboradOn 

3. Roctocmio creative y resolution de probUmos: en el pasado, 
la administration paiemalista asumia la responsabibdad 
de la soludOn de problemas y del aumento en la produc- 
tividad del trabajador. Hoy se espera que los trabajadores 
descubran por si rrasmos cOmo mejorar y agilizar su tra¬ 
bajo. Por tanto, deben pensar creativamente, solucionar 

I ” MEISTER JEANNE C , Eduzoc&J corporaiiva, op cit. 


proulemas, analizar situadones, plantear preguntas y es- 
' iarecer lo que no comprendan para sugerir mejoras. 

4. Corvximienio teenoldgko: antes, saber de tecnologia sig- 
nificaba operar miquinas o computadoras para procesar 
text os o hacer anilisis finanderos. Hoy se resalta la utili- 
zadOn del equipo de informadOn que conecta al indivi¬ 
duo con los miembros de su equipo alrededor del mun- 
do; que. ademis de realizar tareas, emplee el equipo para 
comunicarse con ellos para compartir ideas y mejoras en 
los procesos de trabajo con todos. 

5. Conorimieruo de los negodos globules: hoy predomina la ne- 
cesidad de tener a personas capadtadas en un conjunto 
de habilidades que tomen en cuenta el ambiente compe¬ 
titive global, cambiame y volitil. 

6. Desarrollo de hderazgo: el nuevo impeiabvo es idennficar 
y desarrollar a personas ca paces de dirigir la empresa en 
el siglo xxi. En lugar de programas extemos de education 
para ejecutivos, las empresas realizan programas persona- 
lizados de aprendizaje. , 

7. Autoadministrati&n de la carrtra: como las calificadones 
que se necesitan no cesan de evoludonar y cambiar, Us 
personas tienen que asumir el compromiso de asegurar 
que cueman con las calificadones, conodmientos y com¬ 
petendas exigidos tamo por su actividad actual como 
para actividades futuras. Muchas universidades corporati- 
vas disponen de centres virtuales de desarrollo de carrera 
para ayudar a las personas a identificar las tbcnicas que 
deben aprender. 

pYyuetta ai caso Introductorio' - ' * 

La renovaci6n organizational de XPTV 

La tertera medida de Roberto Martin fue modificar por completo 
la capacitatiOn y el desarrollo en XPTV A lo largo de cuatro etapas, 
el departamento de capacitatiOn y desarrollo se convirtib en una 
universidad corporativa. despubs se expandib para convertirse en 
una organization de aprendizaje y ahora se prepara para ser un 
esquema global de apoyo al desempebo de las personas y de la 
organization c Qub ayuda le brindarfa usted a Roberto para esta 
empresa? 


Admlnistracidn del conotfmiento 

El conocimiento es la mezcU de experiencia acumulada, de va- 
lores, information contextual y discemimiento de una persona 
y que le propordona una estructura para evaluar e mcorporar 
nuevas experiences e mformacrOn. 38 El conociroieruo esti en 


" DAVENPORT. THOMAS H. y PRUSAK, LAURENCE. Conked memo cm- 
pmarial: como as organizatfes gcrmcianto sen capita} intelcctual, Rio de 
Janeiro, Campus. 1999. 
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Nota interesante- 

Administraci6n del conocimiento 

La administration del conocimiento se refiere a crear, identiflcar, 
integrar. cecuperai. compartir y utHizar el conocimiento dentro de 
laempiesa. Su propOsito escrear y organizar f lujos de informacKin 
dentro y entre los diversos niveles jerirquicos con el objeto de ge¬ 
neral. incrementar. desarnillar y compartir el conocimiento dentro 
de la organization, sobretodo para incentivarintercambios espon- 
taneos de conocimiento entre las personas. A diferencia de lo que 
ocurria antes, cuando las empresas guardaban y escondlan el co¬ 
nocimiento bajo siete Haves por medio de la confldencialidad. a flo¬ 
ra la administration del conocimiento (knowledge monogemenf) 
procura orientar a la empresa entera para producir conocimiento y 
asf aprovecharlo. difundirlo. aplicarlo y lucrar con 01. Cada persona 
debe agregar valor a los procesos y productos de la empresa. valor 
que se logra al compartir el conocimiento. ademis de que repre- 
senta la esencia de la innovaciOn El secreto ya no estj en retener 
el conocimiento en manos de unos cuantos, sino en divulgarlo por 
toda la organization, en distribuirlo y no en retenerlo 


la mente de Us personas. Estas transforman U informaciOn en 
conocimiento al comparar, analizar consecuencias, buscar co- 
nexiones y conversar con otras personas sobre U informaciOn 
recibida. En las organizations, el conodmiento esU en sus 
documentos, rutinas, procesos, prlcticas y normas. El conod- 
miento conduce a U acdOn para el desarrollo de nuevos pro¬ 
ductos o servicios, U toma de decisiones acertadas en reUdOn 
con los dientes, la formulation de estrategias para enfrentar 
a los competidores, la logistica adoptada, etcetera Cuando el 
conodmiento cesa de evolucionar, se transforms en una opini¬ 
on o, peor, en un dogma. Por su importances, el conodmiento 
ahora se considers un aenvo de U comparts, y las empresas 
exnosas peidben que es necesario alimentarlo y atenderlo con 
el mismo cuidado que dedican a obtener valor de los adivos 
tangibles. Cuanto mis conocimiento dominen las empresas, 
tanto mayor serf su ventaja competitiva. ;Por que es vital el 
conocimiento? Porque todos los aspectos intangibles que agre- 
gan valor a U mayoria de los productos y servicios se basan 
en el conocimiento. es dedr, el know-how tecnico. el proyecto 
de producto, las estrategias de marketing, U comprensiOn del 
cliente, U creatividad del personal y U innovadOn. La inteli- 
gencia humana sustenu todo ello. 

Las interacciones sociales empiezan por el individuo y 
permiten intercambiar y expandir el conocimiento dentro de 
U organization. No obstante, el conocimiento organizarional 
es mucho mis dinamico que el conocimiento individual en 
raz6n del impulso que redbe de muchas y variadas fuerzas. 
La creation del conocimiento organizational ocurre mediante 
un proceso en el cual la organization amplia el conocimiento 
que crean los individuos y lo cristaliza como pane de una red 


^ Nota interesante- 

Desafios de ia administration del conocimiento 

Los tres desafios principals de la administration del conocimien¬ 
to son: 

1. freer una infroestnjcturo admintslwtsva del conocimiento: 
esta tarea implica la construction de redes, bancos de datos. 
estaciones de trabajo. etcetera Muchas organizaciones dise- 
fian centros de aprendlzaje o universidades corporatfvas para 
este fin. Otras designan a un ejecutivo dealto nivel (como ge- 
rente de conocimiento) para que se encargue y desarrolle el 
asunto. 

2. Construir uno cultura del conocimiento. derribar barreras y 
crear mecanismos para desarrollar y mantener el conocimien¬ 
to en los distintos departamentos de laorganizaciOn Esto im¬ 
plica el cambio de la cultura organizational para incrementar 
el valor del conocimiento. el cual ha traldo una nueva concep 
ciOn de la capacitaciOn y del aprendizajecomo un proceso de 
comunicaciOn del conocimiento. Desde esta perspectiva. los 
profesionales de Recursos Humanos se convierten en agen- 
tes del aprendizaje y consultores en desempefto. 

1 Administroi resultodos: para conocer la mejor forma de admi- 
nistrar el conocimiento que sirve para hacer o ahorrar dinero y 
para documentar el efecto econOmico, 


de conocimientos de la organization. Esso es primordial en 
una era de incertidumbre y cambio, en U cual todas las per¬ 
sonas se deben reeducar continuameme, incluso con el oKido 
de lo que habian aprendido, pero siempre ampliando su nivel 
de conocimientos para estar en conditicnes de mantener sus 
empleos. 

Tendencias de los procesos para 
ei desarrollo del personal 

Los procesos para el desarrollo del personal presentan las ten¬ 
dencias siguientes” 

1. Fuerte en/oque en agregar valor a las personas yah Organi¬ 
zation. U antigua costumbre de Us empresas de extraer 
el miximo posible de los conoamiemos y Us habilida- 
des de sus trabajadores sin reponer o adteionar nada 
a cambio ya quedO en el pasado. Ames, Us empresas 
reclutaban y seleccionaban a las personas con U idea 

58 CHIAVENATO. IDALBERTO, Como traruformar RH —de um centra de 
despao — cm um ccntro de lucre, Sio Paulo, Makron Books, 1999, pp 
189-193. 
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Figura 14.17 La capacitacidn como solution para mejorar el desempefto de la organization." 


de que contaran con conocimientos y habilidades que 
hablan adquirido en sus experience en otras empresas 
del mercado. No habta intents por invertir en las perso¬ 
nas, pues predormnaba la preocupackJn por extraer el 
mAximo de ellas, que tenlan, en prindpio, la obHgacidn 
de estar preparadas por su cuenta para lo que pudiera 
ocurrir. Esa cultura depredadora y exploradora ya no 
existe. Ahora, el interts fundamental de las empresas 
exitosas es acrecentar el valor de las personas de manera 
continua e intensa, no como un esfuerzo umco y aisla- 
do, sino constante y permanente. Y al acrecentar el va¬ 
lor de las personas, las empresas enriquecen su propio 
patrimonio, mejoran sus propios procesos intemos e 
incrementan la calidad y la productividad de sus tareas, 
asl como de sus pioductos y servicios. Con todo lo an¬ 
terior, el cliente sale ganando. Esto forma parte integral 
de la competitividad empresanal. Todo se vale en ese 
inusilado esfuerzo conjunto entre empresas y trabajado- 
res. Se trata de aprender de experiendas nuevas, de los 
errores, de los tropiezos, de nuevos conocimientos, de 
elementos de otras Areas, etcetera. Es cuesddn de agre- 
gar conocimientos, experiendas y habilidades, es dedr, 
de ariadir valor. 

2. Participation activa de los ge rentes y sus equipos: los ge- 
rentes y sus equipos se ocupan cada vez mAs de deddir, 
planear y ejecutar los contenidos de los programas de 
T&rD debido a la visible influenda de la administraddn 
panicipativa y democrAnca Los gerentes y sus subordi- 
nados trabajan juntos en la bilsqueda de otros medios 
para desarrollar los conocimientos, habilidades, aptitu¬ 
des, actitudes, etc., mAs convenientes para la actindad 


de la empresa y para las aspiraciones y caractertsricas de 
cada persona. La T&D se ha convertido no sdlo en una 
importante responsabihdad administrativa, sino sobre 
todo en una responsabilidad individual de cada perso¬ 
na de la organizaaOn Cada vez hay mAs condenda de 
que cada persona debe asumir la responsabilidad de su 
propio desarrollo y de solicitar a su gerente los medios 
y recursos que le debe proporcionar para alcanzar su 
desarrollo profesional. El Area de RH fundona cada vez 
mAs como un apoyo de staff y de consultoria, y dejd de 
ser un simple prestador de servicios. 

3. Intensa vinculacuin con la actividad de la empresa: los pro¬ 
cesos de desarrollo de RH no obedecen ya a la inme- 
diatez o a la ocasiOn, ni a las prioridades del Area de 
RH, sino que se disefian y elaboran como elementos 
integrantes de la planeacidn estrattgica de la empresa y 
ahora tambitn se enfocan, cada vez mAs, al objetivo de 
la empresa. Se utilizan para lograr el equilibrio con la 
acuvidad de la empresa y, con ello, sustituir toda forma 
de control exiemo sobre la conducta. 

4. Perfecaonamientopersonal para mejorar la calidad de vida: 
se ha visto que la calidad de vida de las personas au- 
mema increiblemente por medio de su constante capa- 
citaciOn y su creciente desarrollo profesional Las perso¬ 
nas capacitadas, que cuentan con habilidades. trabajan 
con mAs facilidad y confianza, por tanto, con mAs placer 
y feliridad, por no hablar de la calidad y la productivi¬ 
dad. 

I 40 Adaptado dc ISO 10015, 1999, figure 1, p. V, Centre for Socio-Econo- 

! mic Development, 2003 
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5. Continua preparation de la empresa y de las personas para 
el future y para el destino: los programas de T&D se di- 
rigen cada vez mas hacia el futuro y el destino de las 
personas, asl como de la empresa. Con estos progra¬ 
mas, cada empresa crea, moldea y planea su futuro; es 
dear, cbmo serin a mediano o largo plazo. Esto resalu 
la innovadbn, el cambio y la creatividad. Es como si 
los programas de T&D fueran verdaderos laboratorios 
en los que las personas se rodean de una atmOsfera de 
lo que Uegart a ser la empresa en un futuro proximo o 
remoto. 

6. Nuevos planteamientos derivados de la infhientia de la tec- 
noiogla informOaca: en plena era de la informadbn, el 
area de RH no podia permanecer alejada de las lecnolo- 
gias modemas para difundir el conodmiento. Ahora, la 
capadtaabn surge como un subproducto de la tecnolo- 
gla informatica. La eleedbn a traves de los multimedia 
ya estl aqul. Desaparedb el lugar fisico para la capad- 
taribn Ahora, la escuela esta en casa, en la empresa, en 
el transpone, etcetera. La capadtadbn es mbvil. Mejor 
dicho, el centra de capadtaabn es virtual. La escuela es 
la nueva riqueza de las nadones, y la capadtaabn, la 
nueva arma de las empresas rumbo a la competitividad. 
La importancia del conodmiento es demasiado grande 
para drcunscribirse a las anuguas tecnologias y recursos 
audiovisuales. Los progresos en este campo son monu- 
mentales. La computadora esta cada vez mas presente 
en los programas de T&D. 

7. Adaptation de las prdcticas de capatitatiOn a los dlferen- 
tias individuates: ahora, los procesos de desarrollo de los 
recursos humanos consideran las diferentes caraaertsn- 
cas de las personas y se adecuan poco a poco a ellas. 

8. Importancia en las ticnicas grupales y sdidanas: los pro¬ 
cesos de T&D privilegian el irabajo en conjunto y la 
actrvidad en grupo Mis aun, ayudan a las personas en 
su aprendizaje a convivir mejor sodalmenie en grupos 
y equipos multifunaonales. Los procesos de desarrollo 
plantean una nueva forma de trabajo, en la cual los gru¬ 
pos y los equipos constituyen el nucleo de la actividad 
humana. 

9. Mccanismos de motivationy de realization personal: esim- 
presionante ver cbmo los procesos de desarrollo aho¬ 
ra se consideran una importante inversion personal y 
un medio eficaz para alcanzar los objetivos personales. 
Hoy en dla es comun la condenda respecto a la im¬ 
portancia del desarrollo personal y gerencial. Muchas 
empresas esdmulan a sus trabajadores para que no de- 
jen de aprender y para que siempre valoren el conod¬ 
miento. Esto hace que las personas de todos los niveles 
de la organizadbn se interesen mucho en partidpar en 
los programas de T&D, no sblo como aprendices, sino 
tambitn como instructores. 

10. Busqueda incesante de la excelenaa: en plena era de la 
calidad y la productividad, el papel del proceso de de- 


sarrollo de RH evoludona de manera consideAble La 
inconformidad ante la situadbn presente, el statu quo 
y el 4xito que alcanza la empresa es enorme. Todo lo 
que ocurre en la empresa puede y debe mejorarse con- 
tinuameme. El fodto de la empresa no significa el punlo 
de llegada, sino el punto de partida. La excelencia es el 
punto de rcferencia bisico de esta mentalidad de cam¬ 
bio e innovaddn para lograr la competitividad. Si bien 
no debe menospreciarse la efkienda, ahora se concede 
una gran importancia a la eficada y a la consecucibn 
de resultados conaetos. Esto no sblo es vilido para las 
personas, equipos o gerentes, sino prindpalmente para 
todo lo que ocurre en la empresa. Es la contribudbn 
que cada tarea, puesto, fundbn, persona, departamento 
o irea de la empresa a porta para alcanzar los resulta¬ 
dos de la organizadbn. La eficada se conviene en un 
importante indicador del desempeflo de las personas, 
equipos, gerentes o areas de la empresa. La capacitacibn 
tambiin debe mostrar en que aspedo puede contribuir 
efectivamente, de manera directa o indirecta, a los resul¬ 
tados de la actividad de la empresa Por eso mismo, el 
proceso de desarrollo de los recursos humanos estl cada 
vez mis en manos de los gerentes y sus equipos. 

11. Compartir la information en lugar de utilizar commies ex- 
femes, las empresas descubren que es posible eliminar 
los controles extemos (anifidales. onerosos y costosos), 
que provocan mis problemas de los que rcsuelven y 
cuya reladbn costo-beneficio casi siempte es destavo- 
rable, para sustituirlos con formas mis suaves, cons- 
tructivas y dectivas de dirigir la conducta de las per¬ 
sonas hacia los objetivos de la empresa. Los programas 
de T&D tienen una enorme importancia como medios 
para preparar y aglutinar a la fuerza de trabajo ante los 
nuevos rumbos o situaciones, sea para impulsar rees- 
tructuraciones organizacionales o cambios culturales, 
para crear e implantar nuevas estrategias empresa rules, 
para definir nuevos posscionamiemos de la empresa en 
el mercado, para crear y consolidar nuevos produdos o 
servicios, etcitera. La posesibn y el dominio de la infor- 
macibn produce el espiritu de iniciativa y de emprende- 
dor que permite un mejor desempefio y la formadbn de 
emprendedores intemos, el cual proponciona el campo 
persona] para la ambicibn, responsabilidad y riesgo. La 
persona que posee informadbn y conoamiento puede 
asumir responsabilidades, correr nesgos y volverse un 
verdadero emprendedor dentro de la organizaabn por- 
que sabe a dbnde quiere Uegar y cbmo hacerlo. 

12. Fuenlc permanente de realimenwtidn: el proceso de desa¬ 
rrollo de los recursos humanos detra su aclo de opera 
cibn al incluir, necesariamente, esquemas de realimen- 
tadbn a las personas. Esta conshtuye un importante 
elemento que orienta la conducta y favorece los cam¬ 
bios de rumbo para alcanzar determinados objetivos. La 
realimentadbn permite a la persona saber cbmo se esti 
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desempeftando, le permite evahiarse y dirigirse sola y, al 
rmsrno tiempo, le proporciona mayor autonomia y un 
mayor penodo para la supervision o el control exiemo 
En otras palabras, la reahmentaciOn favorece una mayor 
libertad personal en el trebajo y un sentido de mejoria 
del desempeAo, porque proporciona seflales de los re- 
sultados alcanzados y de los aspect os que deben corre- 
girse o perfeccionarse. Bteicamenic. la rcalimemaciOn 
es la principal rcsponsable del aprendizaje grarias a su 
refuerzo positivo respecto de Us nuevas conductas. 

las macrotendencus generates de U administradOn de 
Recursos Humanos determinan las tendenbas mode mas de 
los procesos para desarrollar al area de RH. Muestran U tne- 
dida en que U capadtadOn y el desarrollo se iruegran a Us 
actividades de la empresa. a la planeadOn estratigica. a su con- 
tinua bOsqueda de calidad y productrvidad y, sobrt todo, a la 
direcdOn hacia U competitividad en un ambiente de ripidos 
cambios y transformadones. En cuanto a las personas, estas 
tendencias muestran la conversion de simples agentes pasivos 
a la configuradon de nuevos emprendedores del conocimien- 
to. Las personas ahora toman inicialivas personates en busca 
de una mejor capadtadOn profesional. Los gerentes umbiOn 
asumen cada vez una mayor pane de U responsabilidad para 
acrecentar el valor de sus subordinados. Los equipos partid- 
pan cada vez mis en los programas de T6zD Esta es la nueva 
realidad en los procesos de desarrollo de los recursos huma¬ 
nos. 

Por otra pane, U trayectoria de U capadtadOn y el de¬ 
sarrollo muestra un incrrible enfoque hacia el future, como 
muestia U figure 14.18. 

Resumtn 

Los recursos de U organization deben administnrse debida- 
mente. Las personas son los Onicos el em ent os capaces de diri¬ 
girse y desarrollarse por si mismas Poreso, tienen unaenorme 
aptitud para el credmiento. De ahi U necesidad de subsiste- 
mas para el desarrollo de los recursos humanos, que engloban 
U capadtadOn (en el ravel microscOptco) y el desarrollo orga- 
nizadonal (en d macroscOpico) 



Cantrade an la Caotrade an la 

instruction y la fcifonnaddn y la 

amailanza actualucMn 


Hftira 14.11 Trayectoria de TBO ■ 


La capadtadOn es un tipo de educaciOn profesional mis 
espedfica que la formaciOn y el desarrollo profesional. La ca- 
paataciOn es un proceso educativo para generar cambios de 
conducta. Su contenido implica la transmisiOn de informa- 
dOn, y d desarrollo de habilidades, actitudes y conodmientos. 
La capadtadOn es una responsabilidad de llnea y una fundOn 
de staff Es un proceso con un dclo de cuatro etapas: deter 
ciOn de necesidades. programa de capacitadOn, ejecudOn 
y evaluadOn de los resuliados. La detecdOn de necesidades 
implica un diagnOstico de los problemas de la capadtaaOn. 
y se efccttia en tres nrveles de anilisis: organizadonal, de los 
recursos humanos existenies y de las opereciones y ureas por 
realizar. El programa de capadtadOn planea cOmo atender las 
necesidades diagnosticadas: que capacitar, a quien, cuindo, 
dOnde y cOmo, a fin de utilizar la tecnologia mis adecuada 
para la msinicddn. La ejecudOn de la capadtadOn implica el 
binomio instructor y aprendu en una reladOn de instrucdOn y 
aprendizaje. La evaluaaOn de los resuliados de la capadtadOn 
procure obtener la realimentadOn del sistema, y se realiza en 
el nivel organizadonal, en el de los recursos humanos o en el 
de las ureas y opereciones. 

Por otre parte, la T6zD hoy en dia pasa por una verdadcra 
revoludOn con la educadOn a disunda y la proliferedOn de 
universidades corporauvas. Ademis, el fnfasis en las compe- 
tendas bdsicas y la adminisireciOn del conocimiento amplia en 
gran medida los horizomes de T&rD. 

Conceptos clave 

AdministraciOn del CapadtadOn 

conocimiento Desarrollo 

Anihsis de los recursos Desarrollo profesional 

humanos DetecdOn de necesidades 

Anilisis de opereciones de capadtadOn 

y ureas DiagnOstico de la 

Anilisis organizadonal capadtadOn 

Aprendiz EducadOn 

Aprendizaje EducadOn a disuncia 

Aprendizaje organizadonal EducadOn corporetiva 
Cambio conductual EducadOn profesional 


Organization de — Apoyoat 

Hmmin ja desampafln 

1 1 

Centra*) en H Centrado ccvlM 

i p rawln je rtfuftadas 


ROSENBERG, MARC |. E-Lcanmg Bwikfing Successful Online Laintivg m 
Your Organization, Nucv* York, McGraw-HiQ. 2001, p. 132. 
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Casa final 


Education a dtstanda en Em bra tel yen Xerox 41 

Asf como surgen las organizadones virtuaies. el trabajo a distancia. 
bafkina en casa. el comertio elect rOninx los servicios elect rtrtcos. 
las negobos virtuaies y cosas similares. tambtfn la enseftarea se 
vueh* virtual. La education a distancia seextiendepor dos ra zones 
fundamentaies: la intensa evolution de la tecnologla JnforrnAtica y el 
crecieme uso de internet e intranet. Las empresas y las universidades 
i n tens i fican la educacidn a distancia en detrimerrto'de lasdasescon 
presenda fislca. que exigen un tugar espedfko y el desplaearaiento 
de las personas. Por medio de la web. cualqpter persona, en csalquier 
krgar del mundo. puede estucfiar un cursosin saHr de casa o de la 
empresa. . i -i. ’ -y 

Los cursos en Ifnea. los programas demaestrla y las capaeitado- 
nes virtuaies permiten instruiry actualizaralosempleadoscon costos 
bajtsimos. La enseftanza en line a. sin gis nipizarrOn. sin profesares 
de tiempo completo ni horarios rfgidos, avanza a gran vekxidad. La 
red de las compaMas ahora tiene un mayor peso en los procesos de 
capadtaddn y desarrollo (T60). porque incorpora serve os, material 
de consulta, material de apoyo y soporte formatos de inscripciOn, 
etcitera. Ahora proliferan los Uamados edusltes, pAginas dedicadas 
a estructurar el intercamblo de conocimiento entre grupos de inte- 


inscripciones. frecuenda y rendimiento. as! como por facHItadores. 
profesores presentes en chats, qutenes contestan mensajes en foros 
y por correo etectrdnico (e-mail), y preparan trabajosy pruebas. La idea 
es estimular una interaccidn creciente entre los alumrtos. La escuela 
virtual trascendU los mums de la organization La taiea del educa¬ 
tor es despertar el interts. dirigir grupos heterogOneos y administrar 
mapas de educadOn cada vez mis complejos. . ’ y • 

Xerox de Brasi. con mis de 6 OOOtrabajadores, encontrd en inter¬ 
net el espado ideal para construir un centra national de capacitacidn. 
Su red corporate tiene cursos (algunos progra ma s tutoriales o un 
lecontdo por la empresa sin mediation de instructors) para propor- 
donar information y certifkaciOn a sirs socios comerciates La idea es 
trabaiar con la education en Ifnea y con el concepto del conadmiento 
compartido para involucrar a los 6 000 trabajadores de la empresa. 
Los ambierrtes del sitio web educative de Xerox en funcionamiento 
son la 5a!a de Estudio, la Olimpiada Personal yet Laboratory de Cono- 
cimientos. En la Sala de Estudio el trabajador encuentra information 
de tod as las Areas de la empresa y se puede inscribir en cursos inte- 
ractvos e interactuar por medio de e-maS y chats con otros alumnos. 
La Olimpiada Personal es una herramienta para administrar la carrera 


rases comunes dentro de la empresa. Embratel (empresa brasllena, 
antesesfatal y ahora controiada per Mfft time ocho mil trabajado- 
res fifartid&s por todo el pals' y tUiro que- buscar^ahemabvas a la 
capacitacidn conventional. Utillza el video para desaritdlar cursos 
tfcmcos y la television ejecutiva, que enbza 56 puntos distantes 
por medio de un circuito cerrado y expand* el esquema por kite met 
EH d (Site web educatto. los cursos se ImpartHi par mordinadaRS 
dnb enwfliza'quo se encargan de bs asptctns forma lev como. 

. -.tyJL,- -. t3L itui. <, .*-- 


y en eDa estAn dlsponibies evaluaciones del desempeOo y perfil, as! 
como Jos c l em e n tos para que el trabajador adqu>era nuevas compe- 
" tend as en la empresa. El Laboratory de Conotimientos abre espado 
para que cada persona estructure ytcmpjra informaciOn personal 
con otros trabajadores y tambidn puede montar un p iogram a indivi¬ 
dual de capacitacidn. AdemAs, Xerox tiene un radio en internet, con 

preguntas y respuestas por e-mail t Se necesita mis? 

»• • 

■ . . - . • 

<>...>«. — - -—. u. 


E-kamtng Organization del aprendizaje 

Evaluation de los resultados Piograma de capatitacidn 
Formation profesional Programa de induction 

Indicadores a posteriori TOcnicas de capacitacidn 

Indicadorcs a priori Tecnologia educativa 

Instructor Univeradad corporatrva 

Preguntas de anillsls 

1. Explique las diferencias entre capatitatidn. desarrollo 
de personal y desarrollo organizational 

2. Defina education y sus difertmes tipos. 

3. Explique qu4 significa formation profesional, desarrollo 
profesional y capacitacidn. 

4. Explique el contenido de la capatiiatiOn en funtiOn de 
los cambios de conducta que puede provocar. 

| * E AISEN8ERG. DANIEL, ‘A educacAo bare i porta dss empresas', hdtnvi 
I Business, ociubre de 1999. pp. 47-52 


5. iCuAles son los pnneipales objeuvos de la capetiu- 
tidn? 

6. jPor que la capaatacidn es una responsabilidad de ltnea 
y una funtiOn de staff? 

7. Explique el proceso de capacitacidn comno un ado de 
etapas. 

8. Defina d diagnOstico de la capatitatiOn en d nivel de 
anAlisis organizational 

9. Defina d diagnOstico de la capatitatiOn en d ruvel de 
anAlisis de recursos humanos. 

10. Defina el diagnOstico de la capatitatiOn en d ravel de 
anAksis de las [areas y operaciones 

11. zCuAles son los pnncipulcs medios para detectar las ne- 
cesidades de capaciiatiOn? 

12. Expilique los indicadores a priori y a posteriori 

13. Explique que es un programa de capatitatiOn y edmo se 
sistematiza. 

14 ^CuAles son los principales pnmlos de la pilaneaaOn de 
la capatitatiOn? 
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15. Explique la tecnologia educativa de la capadtari6n 

16. Compare las tfcnicas en cuanto al tiempo y al lugar. 

17. Defina aprendizaje y los factores que afectan el proceso 
de aprendizaje. 

18. iCuales son los factores principales de los cuales depen- 
de la ejecuddn de la capadtadOn? 

19. Explique la evaluation de los resultados de la capatita- 
d6n en el nivel organizaaonal, en el ruvel de recursos 
humanos y en el de las tareas y obligaciones. 

EJtrdcio 14 

En una tpoca de "vacas flacas' y venus bajas, la direction de 
Mttahirgica Santa Rita, SA (Mesansa), se interest en elevar 
lot nivcles de efidenda en todas las areas de la empresa, sobre 
todo los de efidenda del personal, la direction llanwl a Alber¬ 
to Oliveira, gerente de Recursos Humanos, para que explicara 
c6mo se podia utilizar su departamento para incrementar la 
efidenda del personal. Alberto aclarb que el problema de la 
efidenda del personal se reladona con la capadtadbn y de¬ 
sarrollo, y que todo plan de caparitatidn se debe crear con 
base en las necesidades reales de la empresa. Para conocerlas 
se debcn detectar y hacer un diagndstico de la capadtadbn 
con el fin de preparar un programa de capadtaddn adecuado. 


Esta detection de necesidades de capacitatidnse realiza en tres 
niveles de anilisis: organizaaonal, de recursos humanos exis- 
tentes y de las tareas y las operadones desempeiladas por las 
personas. Las necesidades se detectan en un nivel o en todos. 
AdemSs, Alberto adarO que la empresa consta de varias areas 
industrial, finandera, comerdal y administrativa, cada una 
con sus problemas especlficos de capatitatidn. Asl, la detec- 
ddn de las necesidades se puede reahzar de diferentes maneras 
para cada una de las panes. Por Ultimo, Alberto explicd que 
la capatitatidn es una responsabilidad de llnea y una funtidn 
de staff. La direction de Recursos Humanos, como departa- 
meruo de staff, puede asesorar y prestar servidos a los demls 
departamentos para resolver sus problemas de capadtadOn y 
de efidenda del personal, pero la responsabilidad bisica de 
los problemas de capadtadOn y efidenda del personal corres- 
ponde a cada jefe en cuanto al departamento que dirige 

Despufe de todas estas explkariones, la direcciOn le recla- 
mO a Alberto que si bien sus adaraclones eran ldgicas y ponde- 
radas, segula atorada en el misrao punto: jcOmo incrementar 
la efidenda en las diversas areas de la empresa? Alberto pro- 
metid que prepararia un plan general sobre el asunto y que 
lo presentarfa a la directidn en la prtodma reunion. jCdmo lo 
debe hacer? 



Paseo por internet 
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Desarrollo organizacionai 


Lo qua veri an este capftulo: 

• Supuestos bisters del desarrollo organizacionai. 

• Caracterlstlcas del 00. 

• El proceso de DO. 

• TScnlcasde intervention en el DO 

• ModelosdeDO. 

• Objetivos del DO. 

• Organizaciones de aprendizaje. 

Objetivos de aprendizaje: 

• Presentar los supuestos y las caracterfsticas del DO que impulsan a los retursos humanos. 

• SeAalar los modelos y los objetivos del DO. 

• Mostrar cdmo funcionan las organizaciones de aprendizaje. 


ffi'TT' flyjnft ■ 


Ei viraje de Excelsa 


El suebo de Marcela Gonzalez, directora y presidenta de Excelsa, 
es transformer la empresa en una organization de aprendizaje. 
tSuefto imposible? Marcela piensa que no y quiere comenzar con 


la f ormaciOn de un equipo de ejecut Ivos emprendedores de la com- 
paftla. Su primer desaflo es escoger a los participantes del equipo. 
tUsted quS haria en lugar de Marcela? 
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Las organizaciones y quienes irabajan en ell as cambian todo el 
tiempo- En las organizaciones se establecen nuevos objetivos, 
mieniras que los exisientes se revisan y modifican; se crean 
nuevos depanamentos y los antiguos se reestructuran; las per¬ 
sonas salen de la organization o cambian de puesto, llegan 
otras personas; los productos sufren modificaciones profun- 
das; la tecnologla avanza inexorablemente. Las personas lam- 
bitii se desarrollan, aprenden cosas, modifican su conducts 
y sus actitudes, desarrollan nuevas motivaciones y enfrentan 
nuevos desaflos. Los tiempos cambian. En las organizadones, 
algunos cambios ocurren debido a las oportunidades que sur- 
gen. mientras que otros se planean. El lErmino desarrollo se 
aphca cuando el cambio es intendonal y se planea con anti- 
cipacrOn. 

Cuando se habla de capatitaciOn y desarrollo, la notion 
es microscOpica y casi siempre individual. Cuando se habla de 
desarrollo oiganizacional, la notion es macroscOpica y sistimi- 
ca. Aqul hablaremos en tErminos organizacionales y globales, 
no simplemente en lErminos individuales; asimismo, hablare¬ 
mos del largo plazo, no del corto ni el mediano. 

Muchos trabajos de DO son producto de consultores ex- 
temos que suelen ser miembros de un grupo de asesoria o de 
un despacho independieme; olios, de un consultor intemo o 
tambiOn de un especialista que trabaja dentro de la organiza¬ 
tion directamente con la administration de linea. Por lo ge¬ 
neral, el consultor intemo o el extemo forma un equipo para 
desarrollar el proceso de cambio. 

Supuestos bisicos del desarrollo 
organizacional 

El concepto de desarrollo organizacional (IX)) se vincula a los 
conceptos de cambio y capaddad de adaptation al cambio de 

Nota interesantc- 

El campo del DO 

El campo del desarrollo organizacional (00) continua vigente 
y se sustenta en los conceptos y metodos de las ciencias de la 
conducta. visualiza a la organization como un sistema total y se 
compromete a mejorar su efkiencia en el largo plazo mediante 
intervenciones constnictlvas en los procesos y en las estructuras 
organizacionales. Los autores que abordan el 00 presentan plan- 
teamientos muy variados. Cada autor desarrolla una tecndogfa 
dif erente y especffica. la cual permite combinaciones diversas que 
dependen de las dases de problemas organizacionales implicados 
y del estilo de trabajo y la consultorla que se delinean' 


SCHEIN. EDGAR, Behavioral sciences for management, en McGuire, 
Joseph W (org,). Contemporary Management: Issues and Wnpoints, En¬ 
glewood Cliffs, Prentice-Hall, 1974. pp 24-25 


la organization. Para entender el DO es necesario conocer sus 
supuestos bisicos, que son los siguientes* 

Concepto de organizacidn 

Los espetialistas en DO adoptan un concepto conductista dr 
la organization. Para Lawrence y Lorsch, “organization es la 
coordination de disuntas actividades de participantes indivi¬ 
duales con el objeto de efectuar transactiones planeadas con el 
ambiente’. 5 Estos autores adoptan el concepto traditional de la 
division del trabajo cuando se refieren a las disuntas activida¬ 
des y a la coordination en la organization, y recuerdan a Bar¬ 
nard” cuando dicen que las personas contribuyen a las organi- 
zationes, en lugar de permanecer ellas mismas (las personas) 
totalmente pasivas en las organizaciones. Las contriburiones 
de cada participate a la organizaciOn varian en funciOn de las 
diferentias individuales, asi como del sistema de premios y re- 
munerationes que adopte la organizaciOn. Este concepto toma 
en cuenta que toda organizaciOn actua en determinado medio 
ambiente; como su existentia y supervivencia dependen de la 
forma en que se relacione con ese medio, se deduce que debe 
estructurarse y dinamizarse en funciOn de las condiciones y 
tiramstancias que caracterizan al medio en el cual opera. 

Otros autores adoptan una position mis antagOnica en 
relation con el concepto traditional de organizaciOn. Bennis 
pretende subrayar las diferentias entre los sistemas mecani- 
tistas (habituates del concepto traditional de organization) y 
los sistemas orginicos (habituates del planteamiento del DO), 5 
como muestra la figure 15.1. 

Los sistemas orginicos permiten que los panitipantes ad- 
quieran concientia social y ello hace que las organizaciones 
tengan contiencia colectiva de sus destinos y de la orientation 
necesaria para dirigirse mejor hacia ellos. 

Concepto de cultura organizacional 

El unico camino viable para cambiar a las organizaciones es 
cambiar su "cultura", es detir, cambiar los sistemas dentro de 
los cuales viven y irabajan las personas. Cultura organizacional 
signifies una forma de vida, un sistema de creencias, expecta- 
tivas y valores, una forma de interaction y relaciones, repre¬ 
sentatives todos de determinada organizaciOn ” Cada organi¬ 
zation es un sistema complejo y humano, con caracteristicas 
propias, como su propia cultura, y con un sistema de valores. 

1 CHIAVENATO, IDALBERTO. Inirodui&o <2 teoria geral da administrate), 
Rio de Janeiro. Elsevier/Cun pus, 2004, pp. 382-391 

3 LAWRENCE. PAUL R. y LORSCH. JAY W , 0 desenvo/vimento de organi- 
za(Aa diagnfaticoy Q{Ao, SAo Paulo, Edgard BlOcher, 1972, p. 3 

* BARNARD, CHESTER I.. As Jun^Aes do executivo , S3o Paulo. Atlas, 
1971. 

5 BENNIS. WARREN G , Desenvolvimento organizational: sua natureza, ori- 
gens y perspectives, Edgard BlOcher, Sflo Paulo, 1972, p. 15 

4 BECKHARD, RICHARD. Desen volvimrn to organizational: esiraitgas e mo- 
delos, Sflo Paulo, Edgard BlOcher, 1972, p 19 
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• Sc resatta exdusivamente lo in- • Se resaltan las relackmes 

dividual. entre los grupos y en su 

interior. 

• Refuerzo de tipo autoridad-obe- • Conflanza y confiabliWad 

diencia. - •'■ . 

• Rigida adhesion a la delegation - Interdependent ia y respon- 
y a la responsabilidad drvldida. sxbilldad compartidas. 

• Division del trabajo y supervision' ^ Participation y responsairf- 

• Toma de deciskmes centraliza- • Responsabilidad y control 

da. ampllamente compart idos. 

• Solution de cpiiflktos por medio' 5ludCn’'de' 1 2 cg(feaw par 

de represtdn. artrltraje y hostltl ‘ medio ae la n t foriadda o 
dad. _ sobriflnde probfanat." ‘ 

Figura 15.1 Diferencias bSsicas entre los sntemas mecanicistas 
y los oiginkos.’ 

Todo este conjunto de variables se debe observar, analizar e 
interpreter continuamente. La culture organizational mfluye 
en el clima de la orgamzacibn 

Concepto de cambio organizacional 

El mundo actual se caracteriza por un ambiente de transfor- 
maciones constantes. El ambiente general que envuelve a las 
organizaciones es cambiante y dinAmrco, cuya exigencia es 
que tengan una enorme caparidad de adapucibn como condi- 
cibn bAsica para su supervivenria. El DO es una respuesta a los 
cambios. El mundo modemo se caracteriza por sus veloces y 
consumes cambios que avanzan en progresibn de manera ex¬ 
ponential Los avances cientlficos, tecnolbgicos, econbmicos, 
sociales. politicos, etc., inrtuyen en el desarrollo y el txito de 
las organizaciones, sean organizaciones industrials, de servi- 
cios, pubheas, hospitales, bancos, umversrdades, etebtera. 

El pnoceso de cambio organizacional comienza con eb 
surgimienfb de fuerzas que crean la necesidad de cambio en 
algunas panes de la orgimzacibn Estas fuerzas pueden ser 
exbgenas o endbgenas. 

1. Fuerzas exbgenas. provienen del ambiente, como nuevas 
tecnologtas, cambios de valores de la sociedad y nuevas 
oportumdades o limitaciones del ambiente (econbmico, 
politico, legal y social). Esus fuerzas extemas crean nece- 
sidades de un cambio organizacional intemo. 

2. Fuerzas endbgenas: provienen del interior de la propia 
organizacidn, crean necesidades de cambio estructural y 
conduaual, en vinud de la mteraccibn de sus participan- 
tes y de las tensiones provocadas por objetivos e intereses 
diferentes. 


Necesidad de una continua adaptacidn 
ai cambio 

El individuo, el grupo, la orgamzacibn a la comumdad son 
sistemas dinimicos y vivos de adaptacidn, ajuste y reorgani- 
zadbn, cbmo condicibn bAsica para su supervivencia en un 
ambiente cambiante. El cambio organizacional no se puede 
dejar al azar, sino que debe planearse. 

En las organizaciones existen cuatro clases de cambios: 

1. Cambios estructuraies: que aiectan la esrruaura organiza- 
donal, los departamentos (como divisiones o Areas, los 
cuales se fundan, crean, eliminan o subcontratan por me¬ 
dio de nuevos socios), las redes de mformacibn intemas 
y extemas, los niveles jerArquicos (reducidos al esuble- 
cer comurucaciones horizon tales) y las modificaciones 
en cl esquema de diferenciacibn (rente a la integracibn 
exist erne. 

2. Cambios en la tccndogla: que afeaan miquinas, equipos, 
insulaciones, procesos empresariales, etebtera La tecno- 
logla implica la forma en que la empresa realtza sus ureas 
y produce sus productos y servicios. 

3. Cambios en los productos o servictos. que afecun los resulta- 
dos o las salidas de la organizacidn. 

4. Cambios culturales: es decir, los cambios en las personas y 
sus comporumientos, actitudes, expecutivas, aspTracio- 
nes y necesidades. 

Estos cambios no ocurren de forma aislada, sino que se 
presentan sistemlticameme y unos afectan a ocros y provocan 
un poderoso efecto multiplicador 

Interaction entre la organizacidn 
y el ambiente 

La organizacidn y el ambiente rienen una interaccibn Intima 
y consume Una de las cualidades mis importantes de una 

& Nota interesante--.- 

El mundo de los cambios 

El problema es que las empresas trabajan en escenarios que se 
construyeron subjetrvamente. "desde dentro". y no en escenarios 
comprendidos y racionalizados de forma objetiva Esto provoca 
que. antes o despues, se vuelvan progresivamente menos viables 
Para que esto no suceda. es indispensable descongelar los para- 
dlgmas existentes. En realldad. los cambios pueden ocurrir dentro 
de distintas dimenslones y vetocidades Pueden ser restringidos 
Y especfficos, pero tambibn pueden ser amplios y geniricos Pue¬ 
den ser lentos, indecisos. progresivos y crecientes, pero tambibn 
ripidos. decisivos y radkales. Todo depende de la situation de la 
empresa y de sus circunstancias, asf como de la percepcibn de 
urgencia y viabilidad del cambio. 


I 7 Ibidem, p. 15 
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Figura 1S.2 Cuatro clases de cambio organizational. 


organization es su sensibilidad y su adaptabilidad, es dedr, 
su capaddad para perdblr y adaptarse a la variabilidad de los 
estimulos extemos. Una organization sensible y flexible es 
versitil y capaz de rediscribuir rtpidamente sus recursos de 
manera que maximice su adecuacibn y mejore su rendimiento 
para alcanzar sus objetivos. Una organization debe adaptarse 
de forma consume a las conditiones cambiantes de la inno¬ 
vation en un tiempo rainimo y, en general, con el menor dis- 
pendio posible. 

Interacd6n entre cl indlviduo 
y la organizacidn 

Toda organization es un sistema social. El DO se basa en una 
filosofia que se refiere al hombre: el ser humano tiene aptitu¬ 
des para ser productivo y istas pueden permanectr inactivas si 
el ambiente en que vive y trabaja es restrictivo y hostil, lo cual 
impide el credmiento y la expansion de su potential. Los cien- 
tificos sociales, en particular Maslow* y Herzberg.* subray an 
que si la orgamzacidn fuera un conlexto capaz de satis facer las 
exigentias de los individuos, tstos podrtan crecer, expandirse 
y encontrar su satisfaction y realization personal al promover 
los objetivos de la orgamzaaOn 

El DO hice hincapit en una interaction intensa y demo- 
crStica entrt las personas y la organization para propitiar una 
administration partkipauva. 

Objetivos individuates y organizacionales 

El DO parte del supuesto de que es eraeramerue posible que 
las meus de los individuos se integren a los objetivos de la 
organization, en un [dan en el cual el trabajo, ademta de ser 
estimulante y grauficante, ofrezca posibilidades pan el desa- 
rrollo personal. 


1 MASLOW, ABRAHAM H . Eupsychum Management , Homewood, Ri¬ 
chard D Irwin, 1965. 

1 HERZBERG. FREDERICK. The Ufcrh and the Nature of Man, Cleveland. 
Ohio, The World Publishing, I960. 
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En pocas palabras, el DO es un esfuerzo Integrado para reallzar 
. un cambio planeado que abarta a la organization en su conjunto. 
EJ desarrollo organizational constltuye un programa educatlvo 
de largo pjazoorientado a mejorar los procesos de resolution de 
f. wobtenasyde renovation de una organization, por medio de una 
t adminSstVaciOn rnsi efectlva de la cultrira de esa organization. 
£ con la colaboraclOn y ayuda de un agente de cambio o cataliza- 
dor. aunado al empleo de la ttoria y la tecnologia de la ciencia del 
r comportamiento organizational." "En el corazOn del DO estan 
, los aspectos de vitalizar, energizar, actualizar. activar y renovar 
a las organlzationes." 11 Gardner” habla de la autorrenovaciOn or¬ 
ganizational y subraya la necesidad de evitar la decadencia y el 
envejecimlento de la organization a partir de la recuperation de la 
vitalidad, la creativldad y la innovation, con el perfeccionamiento 
de la flexibiildad y la adaptabilidad. y con el establecimiento de 
conditiones que fomenten la motivation individual, el desarrollo 
y la realization personal de todos los implicados 


Los elementos esenciales de todo esfuerzo de DO son: 15 

1. Una orientation de largo plazo. 

2. Los esfuerzos dirigidos a la eficacia global de la organiza¬ 
tion en su conjunto y no sOlo de una parte. 

3. Los pasos de diagnOsuco y de intervention desarroilados 
entrt los gerentes de Hnea y el consultor. 

Benrus seAala cuatro conditiones bOsicas que dan origen 
al DO: 14 

1. Una transformation rtpida e inesperada del ambiente or¬ 
ganizational. 

2. Un aumento del tamafio de las orgamzaciones, lo que 
provoca que el volumen de las actividades traditionales 
de la organization no baste para sustentar el crecimiento. 

3. Una aeciente diversification y una gradual complejidad 
de la tecnologia modema, que exigen la integration de 
nuevas actividades y personas especializadas con compe¬ 
tences diferemes. 


10 FRENCH. WENDELL l. y BELL JR.. CECIL H., Organization Development. 
Bchavi oral Science tnurvenaom for Organization Improvement, Englewo¬ 
od Qifls, Prentice Hall, 1973. p 15. 

11 ARGYR1S. CHRIS. Management and Organizational Development The 
Path from XA to YB, Nucv* York, McGraw-Hill. 1971. p 9 

12 GARDNER. JOHN W.. Self-Renewal: The Individual and the Innovate Socie¬ 
ty, Nueva York. Harper &r Row, 1965. pp 1-7 

° SCHEIN. EDGAR H.. Behavioral Scienceifor Management, op cil., p 25. 

M BENNIS, WARREN G. P Dnenvolvimento organizational, op. at., pp 
23-27. 
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4. Un cambio de comportamietuo administrative en vir- 
cud de: 

a) Un nuevo amcepto del tombirr basado en un mayor y 
credente conocimienio de sus complejas y cambian- 
tes necesrdades, lo cual susntuye la idea dd hombrt 
ultrasnnpbficado, mocente, del npo que "apneta bo- 
tones". 

b) Un itwevo amcepto de podcr. basado en la coUboraabn 
y la razbn, que sustituye el modelo del poder basado 
en la coacddn y la unm a n . 

c) Un nuevo concepto de bs valom orgamzaaonales bnsa- 
dos en ideaies humanisnco-democrtucos, que susti- 
tuye el sistema de valores despersonalizado y mecani- 
cista de la buroaada. 

Caracterlsticas del DO 

la deftmcibn de DO supane las caracterisucas sigusemes: 15 

1. Enfoque dtngido a la organization en su ampmto: d DO 
abaira a toda la organizadbn para que el cambio de 
verdad ocurra Ei cambio es tan grande en la sooedad 
modems que la empresa necesna que todas sus panes 
trabajen en con] unto para resolver los problemas y para 
aprovechar las oponunidades que sutjan. El DO es un 
programa comprensivo que busca asegurar la adecuada 
coordinacibn de todas las panes de la empresa. 

2. Orientation sisltmica: el DO se dirige a las interacdones 
entre las diversas panes de la organizadbn, las cuales se 
afecun de forma redproca; hacia las reladones de traba- 
jo entre las personas, asl como hacia la estructura y los 
procesos organlzacionales. El objetivo bisico del DO es 
lograr que todas estas panes trabajen juntas con eficaaa 
La importancia reside en la forma en que las panes se 
nelacionan y no en cada una de eQas por separado. 

3. Agente de cambio el DO emplea uno o varies agent es de 
cambio, personas que desempefian la fundbn de estimu- 
lar y coordinar el cambio dentro de un grupo o de la or¬ 
ganizadbn. Por lo general, el agente principal de cambio 
es un consultor que no penenece a la empresa, de modo 
que puede operar con independence y sin estar figado a 
su jerarquia o pohtkas orgamzaaonales. H director de 
Recursos Humanos por lo general es un age me de cambio 
dentro de la empresa, el cual coordina el programa con la 
direedbn y el agente extemo de cambio. Este tambitn tra- 
baja con la direedbn, de modo que resulu una relaabn de 
ties vtas: el director de Recursos Humanos, la direedbn y 
el consultor. En algunos casos, la empresa bene su propio 
consultor profesional mtemo o un depanamento de IX) 
encargado de detectar y encabezar los cambios necesarios 
para aumentar la competibvidad de la organizaobn. 


4. Solution de problemas: el DO hace hincapit en la soludbn 
de problemas y no sblo en discutirlos en tirminos teb- 
ricos Se cortcentra en los problemas reales y no en los 
superficiales. Por tamo, utiliza la investigadbn-acdbn, 
caracteristica fundamental del DO. Una definrabn de DO 
puede ser: mejora organtzaaanal por medio de la investi- 
gaobn-acabn 

5. Aprentbzaje por experientia: los pamapantes aprenden 
por expenencia, en un ambiente de capaciucibn, a re¬ 
solver los problemas humanos que encuentran en el 
trabajo. Los partidpanies drscuten y. analtzan su propia 
e xp enenc ia mmediau y aprenden de ella. Este plantea- 
rroenlo produce un mayor cambio de comportamiento 
que la iradtaonal lectura y discusibn de casos, situadbn 
en la cual las personas hacen referenda a ideas absuactas 
La teorfa es necesaria y deseable, pero la prueba final estl 
en la situadbn real. El DO ayuda a aprender de la propia 
expenencia, a cristalizar o recongelar los nuevos aprendi- 
zajes y a responder las pregunias que las personas tienen 
en la mente ‘dindole vueltas". 

6. Procesos de grupo: el DO se sustenta en procesos grupales, 
como discustones en grupo, confronlactones, confhctos 
intergrupales y procedimtemos para la cooptraabn. Hay 
un esfuerzo por mejorar las reladones tnterpersonales, 
por abrtr los canales de comunicadbn. crear confiartza y 
alentar las responsabilidades entre las personas. 

7. RealimentaaOn interna: d DO procura propordonar re- 
alimentadbn a los paradparues para que cuenten con 
datos concretes que fundamenten las dedstones. La rcali- 
mentadbn proporaona informadbn a las personas sobre 
su conducta, ademis de que foments la comprensibn de 
las situaaones en las que se encuentran, permiiibndo- 
les tomar medidas para corregirse y ser m As eficaces en 
etlas 

8. Orientation situational: el DO no sigue un procedimien- 
to rtgrdo e inmutable Por el comraho, depende de las 
siruadones y se ortenta a las coyunturas. Es flexible y 
pragmitico, se adapts a las acaones con el propbsito de 
adecuarlas a rtecestdades espedficas y particulares Los 
pamcrpanies drscuten las opetones yno se basan en una 
sola manera de abordar los problemas. 
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Figure 15.3 Principalscaracteristicas del DO* 
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15 DAVIS, KEITH, Human Bthavur ai UbHt Organizational Btkavux, Nuevs 
York, McGraw-Hill, 1981, pp. 221-224. 


I 14 CHiAVENATO. IDALBERTQ. Os nova paraAgmas como as muAanzas ts- 
I lOc mcttnAo com as rmpmns, Sio Paulo. Menole, 2008. p 159 
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© Nota interesante- 

Salud v eficacia organizational 

En el fondo. el DO constituye una aplicaciOn de las ticnicas de 
las cientias conductuales con el propdsito de mejorar la salud y la 
eficacia organizational por medio de la habilidad para enfrentar 
los cambios ambientales. mejorar las relaciones internas e incre- 
mentar la capacidad para resolver problemas 


9. Desarrollo de rquipos. el propdsito general del DO es cons- 
truir equipos de trabajo dentro de la organization y hace 
hincapit en los grupos, pequeflos o grandes. Propone la 
cooperation y la integration, por lo que umbitn ensefta a 
superar las dtferencias individuales o grupales. 

Q Oe vuelta al caso introductorio 

El viraje de Excelsa 

Una vez escogido el equipo de ejecutivos emprendedores de Ex¬ 
celsa, Marcela quiere renovar los valores de la organization y los 
procesos para transformarla de una empresa conventional en una 
organization de aprendizaje. c C0mo ayudarla usted a Marcela? 


El proceso de DO 

El proceso de DO tiene cuatro etapas: 17 

1 Recdeccidny andlisis de datos: consiste en la determination 
de los daios necesarios y de los mtitodos que se utilizarin 
para recabarlos dentro de la organization La actividad de 
recoleciar y analizar los datos es una de las mis dificiles 
del DO, e incluye tOcnicas y mOtodos para describir el 
sistema organizational, las relaciones entre sus elementos 
o subsistemas, y las formas para identtbcar problemas y 
asuntos importantes. 

2. DiagnOstico organizational, a partir del anihsis de los datos 
recolectados, se pasa a su interpretation y diagnOstico 
Se trata de identificar preocupaciones y problemas, sus 
consecuencias, establecer phoridades, asl como las raetas 
y los objetivos. En el diagnOstico se confirman las estrate- 
gtas altemas y los planes para su ejecucidn. 

3. Action de intervention: es la fase de cjccutiOn del proceso 
de DO. La action de intervention es la fase de action pla- 
neada del proceso de DO que sigue a la fase del diagnOs- 
tico. En esta fase de acciOn se selecciorta la intervention 
mis adecuada para resolver un problema particular de la 

17 MARGULIES. NEWTON y RAIA. ANTHONY P Orgamionomil Drvtlop- 
mmL Vfalurs, Proctis, and Technology, Nuev« York, McGraw-Hill, 1972, 
P 5 


organization. Esta fase no es la final del DO, pues es con- 
tinuo. La intervention se efectua por medio de dtversas 
ttcnicas que veremos mis adelante. 

4. Evaluation, es la etapa que concluye el proceso y que fun- 
tiona en forma de ticlo cerrado. El resultado de la evalua¬ 
tion implica la necesidad de modificar el diagnOstico. lo 
cual lleva a nuevas audnortas, un nuevo planteamienio, 
una nueva ejecuciOn y asl sucesivamente. Con esto, el 
proceso adquiere una d mi mica propia, la cual provoca 
que se desarrolle sin necesidad de intervention externa. 

Las cuatro etapas se pueden superponer, pues entre eflas 
no existe una delimitation nitida (vtase la figura 15.4). 

Ttcnicas de intervencidn en el DO 

Los agentes de cambio enfocan el DO de una o varias maneras 
para hacer sus intervenciones en la organization. Las ttcnicas 
de DO se clasifican en: J * 

Intervencidn del DO en un nivel individual: 
el entrenamiento de la sensibilidad 

El entrenamiento de la sensibilidad es la ticnica mis amigua 
del DO. En este caso, los llamados Grupos T (grupos de ca- 
pacttaciOn) incluyen alrededor de diez panicipantes y estin 
dirigidos por un ltder capatitado que busca aumentar su sen- 
stbtlidad en cuanto a sus habilidades para las relaciones inter- 
personales. 

On laboratorio de sensibilidad es una comunidad en la 
cual los panicipantes residen temporalmente, estructura- 
da de acuerdo con sus requisitos de aprendizaje. El ttrmino 
“laboratorio" sigrtifica que la capacitaciOn tiene lugar en una 
comunidad dedicada a apoyar el cambio y el aprendizaje ex¬ 
perimental. Se inventan y ensayan nuevos patrones de com- 
portamiento en un ctima que favorece el cambio, en el cual 


£. DiagnOstico r 

\ 

PianeadOn de la acciOn 
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Implantation 
' de la action 

- Evaluation 


Figura 15.4 Las cuatro etapas del modelo de diagnOstico 
y action 

I fi CHIAVENATO. IDALBERTO. Os novos paradigmas op cit., pp. 159-165 
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© Nota Interesante 


Laboratorio de sensibilidad 


Anilisis transaccional 


El laboratorio de sensibilidad supone dejar a un lado la posicibn 
que el individuo ocupa en la organization y la inexistencia de las 
relaciones jerSrquicas entre los participarrtes Sus objetrvos son 
desarrollar el conocimiento de sf mismo y del efecto que el indi¬ 
viduo tiene en otras personas, asl como perfetcionar la comuni- 
caciOn con la elimination de las barreras. Con esto. el individuo 
adopta una attitud menos defensiva en la totante a si mismo. 
no estS tan temeroso de las intentiones ajenas, responde me- 
jor a los demJs y ellos dejan de interpretar sus netesidades de 
forma negative. El resultado es una mayor treatividad (menos 
temor a otros y position menos defensiva). una menor hostilidad 
hatia los demSs (debido a una mejor tomprensiOn de ellos) y una 
mayor sensibilidad a las influentias sociales y psitolOgitas que 
repercutenen el tomportamiento laboral. 15 El entrenamiento de la 
sensibilidad es un enfoque dirigido al desarrollo de la sensibilidad 
sotial de una persona y la flexibilidad de su tondutta en relation 
ton los demOs Por lo general, se aplita de la tima a la base, desde 
la cupula de la organization y en destenso hasta los niveles mis 
bajos. Un gran problema de su aplitatiOn es cuando el individuo 
regresa a la situation normal de trabajo. porque la autentitidad 
de la tomunitaciOn puede crearie problemas con los demSs indi- 
viduos que no ban pasado por el mismo tipo de entrenamiento. 
Por tanto, es innegable su efitacia para mejorar la tompetencia 
individual e interpersonal, para disminuir la ansiedad y para redutir 
el tonflitto intergrupal. 


los participant estin protegidos contra las consecuencias 
prlcucas de la acciOn tnnovadora. La pane centra) de este tipo 
de capacitaciOn es una mnovaciOn educativa llamada Grupo 
T, grupo no estructurado, en el cual los mdMduos partidpan 
como appendices. 20 

Intervencidn del DO para dos o mis 
personas: analisis transaccional 

El analisis transacdonal (AT) es una tOcnica para el autodiag- 
nOstico de las reladones interpersonales, 21 las cuales se dan 
por medio de transacdones. Una transacdOn se entiende 
como toda forma de comunicaoOn. mensaje o refadOn con 
los demis. Se trata de una ifcnica desnnada a individuos y 
no a grupos, pues se concentra en los estrlos y el contenido 

19 KORMAN. ABRAHAM K.. InAuunai and Organizational Psychology, En- 
glrwood Cliffs, Nueva Jcney, Premicc-HaU, 1971, p. 272. 

10 AZEVEDO, CANDiDO BUENO DE. ‘Os laboratories de sensitividade t o 
desenvolvmucnto das organizacdes”. Revisit dc AdmimstracAo dt Empre- 
sus, Rio de Janeiro, Fundag2o Getulio Vargas, 1969, vol 9, mini 3, pp 
45-46. 

2! BERNE. ERIC, Jogos da vi da, Rio de Janeiro, Anenova, 1973 Vtaae tara- 
bi*n Hams, Thomas A . Eu cstou ok, voce esld ok, Rio de Janeiro, Aneno¬ 
va, 1973. 


En el fondo. el AT funciona como terapia pskolftgtca para mejorar 
las relaciones interpersonales y permite a( individuo autodiagnos* 
ticar su interrelacttn para modificaria y mejorarla. 


de las comunicadones interpersonales. Ensefta a enviar men- 
sajes claros y Sgiles, y a dar respuestas nalurales y razonables. 
El AT reduce los hlbitos destructives de la comunicadOn (los 
llamados juegos) que provocan que se oscurezca la mlenciOn 
o el signiftcado de los mensajes, y hace que las personas reco- 
nozcan el conlexlo de sus comunicadones, para hacerlas mis 
abienas y honestas y dirigir mejor los contenidos de sus men¬ 
sajes. En el AT se esiudian los estados del yo Gas ires posicio- 
nes habituales del ego en las relaciones con los demos: adullo, 
padre y nifto), las transacdones Gas reladones de forma para- 
lela, cruzada o bloqueada), los estimulos y las respuestas (ca¬ 
rious o toques), asf como las posidones de vida (Jas actiyrdes 
que las personas expresan en su vision del mundo, como a) yo 
estoy equivocado-usted esti equivocado; b) yo estoy equivo- 
cado-usted esU en lo corieao; c) yo estoy en lo cortecto-tistOtt 
esti equivocado, y d) yo estoy en lo correcto-usied esti en lo 
correcto). 


Intervenci6n del DO para equipos y grupos: 
consultoria de procedimientos 

Con esu ttauca, umbiOn llamada consultoria de pnocesos, 
cada equipo es coordinado por un consultor en procesos hu- 
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Figure IS.5 Etapas de desarrollo de un equipo." 


" OAKLAND. JOHN S.. Oerenaamenlo de qudlidade lolal TQM. SAo Paulo. 
Nobel, 19W, p 316. 
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Nota fntarasantc- 

Desarrollo de equipos 

El desarrollo de equipos n una tonka para modtfkar d cctm- 
portamiento de grupos de trabajadores de varias niveies y areas 
que. con la coordinaciOn de un especialista o consultor. se critican 
mutuamente para buscar un punto de encuentro en el cual la co- 
laboracidn sea mas fructifera y eliminar las barreras interpersona- 
les de comunicaciOn mediante el esdaretimiento y la comprensiOn 
de sus causas. El desarrollo de un equipo pasa por las etapas que 
muestra la fi jura 15.S a y permite diagnosticar las barreras que im- 
piden el desemperto eftcaz del grupo. est ablecer condiciones para 
superarias, fortalecer el sentido de unidad de los miembros, incre- 
mentar sus relaciones. y mejorar el cumplimiento de las labores y 
el proceso operativo del grupo. Por ultimo, el equipo autoevalua su 
comportamiento por medio de determinadas variables descritas 
en la figure IS 6 Se trata de transformar a los grupos de personas 
en equipos integrados y cohesionados. En el trabajo de equipo se 
eliminan las diferencias jerSrquicas y los intereses especfflcos, por 
lo que se consigue una predisposicidn saludable para la creatividad 
y la innovacidn. 


manos y en informadbn. Este open como un teicero y con su 
coordinacidn prcvoca imervenciones del equipo que uenen el 
objeto de volverlo mis sensible a sus procesos intemos para 
establecer meias y objetrvos, mejorar el proceso de toma de 
decisiones, impulsar la parodpadOn, y desarrollar seruimkn- 
tos, hderazgo, confianza y creatividad. El consukor trabaja con 
los miembros del equipo para ayudarles a comprender la di- 
nimica de sus relaciones de trabajo en situadones de grupo, 
3 mejorar los merlins con que trabajan juntos y a desarrollar 
el diagnOsuco y las habibdades que necesilan para resolver 
problemas y que les permitlritn aumentar su eficada con una 
mejor cooperacidn c imegracidn 

Intervencidn dal DO para relaciones 
intergrupales: reuniones de confrontaddn 

Se trata de una ticrttea para modificar la conducu con un con¬ 
sultor intemo o extemo Glamado teicero). Dos grupos ania- 
gdrucos y en conflicto (desconfianza redproca, discordanda, 
antagonismo, hostilidad, etc.) acuden a reuniones de confron- 
taciCm, en las cuales cada grupo se autoevalua y evalua el com- 
portamiemo del otro, cqmo ante un espejo. En estas reunio¬ 
nes, un grupo presents los resuhados de sus evaluaaones a! 
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Figure H i EviluaciAn de la efkiencia grupil * 


I 13 Idem 


24 Adapfado dc SCHEIN. EDGARD H.. Coruultona de pnxedimentos. seu po¬ 
pe! no desenvotvimenw orpmizaevmal. Sio Paulo, Edgard Blucher. 1972, 
pp. 46-47 
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© Nota interesante- 

Reunion de confrontacibn 

La reunion de conf rontaciOn es una tScnka de enfoque sociotera- 
peutico. 5u finalidad es mejorar la salud de la organization con el 
aumento de las comunicaciones y las reladones entry diferentes 
departamentos o Areas St trata de una reunion de un dia con 
dlstintos grupos que discuten los prablemas analizan sus cau¬ 
ses mis profundas y planean acetones correctivas o profilActkas 
La reunion de confrontation viene despues de grandes cambios 
organizactonales. como fusiones, adqursiciones, introduction de 
nuevas tecnologfas. etcetera 

of.ro y responde preguntas relativas i sus percepcioncs A con- 
tinuaaOn viene una discusiOn, que inida muy acalorada, pero 
con una position de camprtnsaOn y entendinnento reclpnxos 
en cuanto a la conduct* de las panes. Q consultor tadlita la 
confrontaciOn, con Ammo totalmente imparcial, pondera las 
crlticas, orienu la discusiOn hada la soluciOn const rucuva del 
conflicto y elimina las baneras intergmpales.” 

Intervenci6n del 00 para la organizaddn en 
su conjunto: realimentaddn de datos 

TambiOn se le conoce como ticnica para recolectar y propor- 
cionar informaciOn. Se trata de una tOcnica de modification 
de la conducta, la cual pane del prindpto de que cuanto mis 
datos cognitivos redba el mdividuo, mayor seri su posibilidad 
de organizarlos y de actuar creauvamente La FealimentadOn 
o reinformaciOn de datos petmiie el aptcnchzaje de nuevos 
datos respecto de uno mismo. de los demAs, de los procesos 
grupales o de la dinlmica de toda la organization (datos que 
no siempre se toman en cuenta). La realimentadOn (feedback) 


se entiende como las actividades y procesos que “reflejan" y 
“proyectan" la forma en que una persona es percibida o visua- 
lizada por las dem*s 17 

La realimentaciOn de datos pane de la recopiladOn de los 
obtenidos de enirevistas o cuestionarios aplicados a una pane 
de la organization para confirmar cienos aspectos de los pro¬ 
cesos organ izacionales, como la moral, el sistema de premiers, 
el estiio administrativo. las comunicaciones, el proceso de 
toma de decisiones, etcetera. Los datos se traum y someten a 
examen en vanas reuniones con todo el personal de un deter- 
minado nivel de la organizaciOn por vez. con el propOsito de 
anaiizar los resultados y planear las medidas correctives para 
cada nivel de la organizaciOn. 

La realimentadOn de datos requiere que la informaciOn 
fluya dentro de la organizaciOn por medio de: 

1. Una intensa distribution interna de la informaciOn. 

2. La publicadOn y difusiOn de resultados de investigaciones 
intemas. 

3. La realizaciOn de discusiones periodicas enire elementos 
de distintas Areas de la organizaciOn. 

4. La realizadOn de juntas sobre asuntos imemos, progra- 
mas y planes de trabajo, etcetera. 

& Nota interesante--— 

RealimentadOn (feedback ) de datos 

Si bier es discutible la presunciOn de que el suministro sistemA- 
treo de informaciOn garantlza la acciOn creativa e innovadora de 
las personas, no cabe duda de que crear un esquema para distri- 
buir informaciOn en una organizaciOn es importante para que sus 
miembros se actualicen en cuanto a los cambios del ambiente 
errterno y dentro de la propia organizaciOn 
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sonas La rejilla es un grtfico con dos emradas, es dedr, esta 
compucsta por dos ejes: horizontal y vertical (figura 15.8) 



El viraje de Excetsa 

A continuation, Marcela Gonzalez quietc dtflnir con su equipo las 
tOcnicas de intervention para cambiar la mtntaiidad de ejecutivos. 
gerentes y empleados. iQu« haria usteden su lugar? 


Modtlos de DO 

Existe toda una variedad de modelos de DO, cada uno con 
dislintas tecnologias para modificar el componamiento, y un 
tipo diterenie de proceso o de secuencia de eupas de cambio 
y consohdaciOn del cambio. En el (ondo, sOlo son caminos 
diferentes para llegar a los mismos resultados La rejilla ge- 
rencial (grid genmriaO es un ejemplo ilustrativo y vale la pena 
describirla. 

Rejilla gerencial (managerial grid) 

Blake y Mouton,' 8 dos consultores estadounidenses, desarro- 
llaron una (ecnologla de cambio orgaruzaoonal planeado y lo 
llamaron rejilla gerencial (managerial grid) porque lodo ejecu- 
tivo siempre se onenta a dos asuntos la producciOn y las per- 


1. B eje horizontal representa la preocupaciOn por la pro¬ 
ducciOn y es una aerie conlinua de nueve puntos, en la 
cual el grado nueve significa una elevadlsima preocupa- 
oOn por la producciOn, mientras que el grado uno repre- 
senta una baja preocupaciOn por ella. 

2. B eje venical representa la preocupaciOn por las personas 
y tambiln es una serie continua de nueve puntos, donde 
nueve es un grado elevado y uno es un grado bajo de 
preocupaciOn por las personas 

La rejilla gerencial representa estas dos preocupaciones 
(por la producciOn y por las personas), asl como su interacdOn 
para demosirar que el desempeflo excelente es el que procura 
maximizar los resultados de la producciOn y la satislacciOn de 
las personas; es decir, de alcanzar el estilo 9 9 La rejilla desem- 
pefta un papel imporiante en este modelo de DO. 

El programa de DO tipo rejilla se desarrolla en sets 
fases” 

1. Seminarios de taboratono: son para lodas las personas de 
la organization y pane de la cima a la base, con el objeto 
de analtzar el desempefto de la empresa o conocerlo par- 
dalmente, por medio de la rejilla Los equipos evahlan 
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cada Area de la empress con la rejilla pan consular si su 
desempeflo es excelente, regular o inacepuble. El equipo 
utilize la critica sistcmitica pan anilizar lo que estf bien 
y evaluar las correcciones que se necesilan pan rralizar 
el estudio de la organization. Es un inbajo de critica y 
evaluation 

2. Desarrollo de equipo*. desde la tima hatia la base, se for- 
man equipos pan estudiar y anal izar la dlnimica del 
comportamiemo de la organization. Cada miembro 
del equipo utiliza la rejilla pan evaluar la calidad y na- 
tunlcza de la participation (action de equipo y de los 
esfuerzos mdividuales) con el objeto de identificar difi- 
cultades y confirmar los caminos pan mcjorarla En esia 
Case, el desarrollo del equipo ayuda a cada uno a darse 
cuenu de que los compafie ros del equipo observan su 
comportamiemo en el tnbajo por medio de la rejilla. Los 
compaOeros de equipo prepann una description de la 
rejilla pan cada miembro, con la intention de fortalecer 
el desempeflo individual, ademls de proportionar a cada 
uno informaciOn y evaluation contextualizada sobre <1. 
A continuation, se establecen los objetivos de desempe- 
fto del equipo y de los individuos, despuis de rechazar 
las praaicas inaceptables para el equipo y sus miembros. 
Esia fase fortalece la participation y el comportamiemo 
social, y aumenta la contribution y el inteits personal de 
cada miembro. 

3. Reuniortej de conjrontaadn intergrupal: son reuniones pan 
desarrollar la mterrelaciOn de las grupos, es decir, pan 
mejorar la coordination entre grupos; se tnu del llamado 
desarrollo intergrupal. Esu fase aborda las relationes de 
trabajo entre las areas de la organization; asimismo, resal- 
ta la cooperation y la coordination Las areas que denin 
una mterrelaciOn de tnbajo se reunen de dos en doc pan 



9.1 No hay poslbilidad de participaciOo. Las personas 

slenten que. aunque quieran hacer contrlbutiones, 
no son requeridas; en caso de que se presenter 
voluntarfamente, serin rechazadas. 

la* pwrcona* procvnn doonSrpan que no ** les 
maUnterptetc, o temeq no r&jbir apoyo Inmedlato. . 
i, - Lacsqludoneisonei^nijplnx>totPdndenpoj|nadorViy 


1.1 La participation y el compromise son pocos las 
personas presentes tal vez estan flslcamente 
cercanas, pero se mantienen ausentes o distantes. 



9.9 La solution de los problemas se da por medio de la 
participation y el compromiso. 


identificar una interrelation de tnbajo Optima entre etlas 
Se detectan Us barrens para la eficiencia. asl como la dit- 
tancia (huecos) entre lo que es y lo que debe ser Esta fase 
dun de tres a cuatro dias. 

4. EstaUetimiento de los objetivos organizationales: la alta 
direction de la organizaaOn, por medio del equipo de 
ejecutivos, establece lo que considen U excelencia de la 
empresa, es decir. el punto a donde pretende Uegar con 
el cambio organizational. Los miembros del equipo de la 
direction definen un modelo estretOgico ideal, a] que la 
empresa se debe asemejar pan ser de verdad excelente. 
Los miembros reunen datos y Uegan a conclusiones. los 
revisan, analizan y criiican "desde afuen de la empresa 
pan ver lo que pasa dentro de ella" Es la Use en U cual 
U direction define el diseflo del modelo estniOgico que 
seguirt la organization eniera. 

5. Instrumentation por medio de equipos: la Case 5 conesponde 
a U instrumentation del modelo ideal de la organization 
por medio del desarrollo planeado. Pan ello, el equipo 
de la direction seftala un equipo de planeaciOn en cada 


Biaiaggiaa^ 



Hostiildad Intergrupal, basada en sospechas y 
desconflanza mutual. Puede desarrollar disputas 
estimulantes entre los Involucrados, pero tambitn 
pfrdida de eficiencia organizational La actitud 
predominante es ganar-perder. 

Situation de coexlstervjia patJljcvSs DartdpSrtir -SP 
de ambosUdos de la front^on|jW*n icepbfe < - ? 
‘*ijn mmimo de apoyo mutuia hacS* (Sirocac * 
amlstosamente y evftan proClemiif qiie perturbarian 
^Wpetjq&n las reladariesHxfii&es. Se mantled 


VI Situation de alslamiento No hay contrlbuciones 

para la solution de problemas de coordination 
Intergrupales. Los individuos retroceden a ambos 
lados de la frontera, procuran que la cooperation a 
travOs de eHa resutte Innecesarta. Hay duplication 
de esfuerzos. porque cada departamento duplica 
las actividades en su interior para no utHlzar las 
habilidades y las competencias de los demas. 





9.9 Comunkactones ablertas y franca*, Las Sltuactone* 

de Inconformldad y controversia se resueten de 
* freme y con flexibilldad. Hay fronteras porque la 
empresa esU segmentada en dhiistones. pero la 
actitud de las personas tiende a tratar los problemas 
y las necesidades de foma coostructlva por medio 
deeflas. 


Figura 15.9 Niveles de participation segun el 00 tipo rejilla 
gerencial (managerial grid) 


Figura 15.10 Niveles de fronteras intergrupaies segun el DO tipo 
rejilla gerencial. 
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centio de utilidad identificado. El coordinador de la fase 
5 debe ayudar a los equipos de planeadOn a orgaruzirse y 
adquirir las ttaiicas esendaks necesarias para estudiar la 
mantra en que operarian tod as los aspect os de cada centre 
de utilidad segiin los criterios del modelo esirakgKo ideal. 
La instrumentadOn exige que cada equipo de planeadOn 
elabore su plan de operadOn como si su cenuo de uti¬ 
lidad fuera independiente de los demls. Las esiructuras 
basadas en equipos funcionan en toda empresa o lugar, 
donde y cuando se quiera. Las esiructuras orgamzaciona- 
les fundonaks y verticales sufren hoy en dla una trans- 
formadOn para convertixse en unidadea autosufidesues, 
segOn el “prindpio de lo pequeflo dentto de lo grande’ en 
la organizadOn. lnduso las actividades tradidonalmente 
centralizadas, como procesamiento de daios, contabilidad, 
compras, etc., sc descentralizan gradas a los equipos. 

6. Evaluation de los resultados: es decir, evaluaddn de los cam- 
bios para estabilizar los objetivos de la organization y esta- 
blecer otros nuevos para el future. La critica sistemitica se 
debe uttlizar para evaluar el desempeflo y las condickmes 
del desarrollo logrado, y contrastarlo asl con el grado de 
excelenda que se prttende alcanzar. 

Con este planteamiento, los miembros de la organi¬ 
zation adquieren un sentido de proportion respecto de 
lo que alcanzarin, lo que ahora hacen de forma diferente 
a lo hecho antes, y la preparation de un nuevo escena- 

fjj$ Nota intcrcsanta- 

Cambio organizational 

La emprssa. para cambiar. se debe transformer en un verdadero 
ambiente de cambio en el cual se sienta el impulso hacia la in¬ 
novation y la creatividad; un conjumo de esfuerzos reunidos en 
una verdadera camera de obras. V un ambiente de cambios. por 
increfble que parezea. exige una juiciosa planeacidn que necesita 
hacerse en equipo con esfuerzos del personal y los gerentes. Por 
tanto. las empresas deben anticipar una vision enfocada a su mi- 
stfin y futuro. Asl. planear el cambio significa escoger con antici- 
pacidn el futuro de la organization. 


>fc6rat3rte 7 Oesajctta 

2. Oesarrollo de equipos 

it- -i-*- -■ r-T -■ • • r *■ -.— 7 

f 3. Reunlones de confrontation Intergrupzl ^ ^ i 

4 EstabtscMento de objetivos DesarroOo 

organlzationales organizational 

• - - 

_ 5. Implantation por medio de equipos 
6. Evaluation de resultados 


Flgura 1S.1t Las seis fasts del desarrollo organizational de tipo rejiUa 
gerential 


rio para el porventr AdemAs, como el desarrollo es una 
actividad continua y sin fin, surgjrin nuevos desaflos y 
siruaaones que exijan nuevos cambios. 


Objetivo$tiel DO 

Las italics* dc DO adopudos casi siempte se relacionan con 
algunas de las cinco ttaiicas expuestas. El dentifico de la 
conduct! (que funciona como consultor intemo o extemo, es 
decir, como tereero) desempefia un papel que facilita el desa¬ 
rrollo organizational, mientras que los gerentes de llnea toman 
la iniciativa de la administration del proyecto para alcanzar el 
resuludo de mejorar la organizaaOn. 

Los printipales objetivos del DO son: 51 

1. Aumemar el grado de confianza y apoyo entre los miem¬ 
bros de la organization 

2. Aumentar la confrontation de los problemas organizacio- 
nales, dentro y entre los grupos, en lugar de "barrerlos 
debajo del la pete" 

3. Clear un ambiente en que la autoridad designada para 
esa funaOn aumente su autoridad al basarse en el conoti- 
miento y la habilidad social. 

4. Inertmentar la aperture de la comunicaciOn lateral, verti¬ 
cal y diagonal. 

3. Incremental el nivel de entusiasmo y satisfaction perso¬ 
nal en la organizaaOn. 

6. Buscar soludones sinirgicas para los problemas (soludo- 
nes creativas en las que el total de la suma es mayor que 
sus panes —2 + 2 es mAs que 4 —, las cuales permiten 
que Us panes ganen mAs con la cooperaciOn que con el 
confliao). 

7. Incrementar el nivel de responsabilidad individual y gru- 
pal en la ptaneaciOn y en la ejecudOn. 


En teoria, el DO represent! un esfuerzo coordinado por 
los miembros de la oiganizadOn (con ayuda de consultores 
extemos) que tiene d propOsuo de descubrir y derribar barre- 
ras de actinides, comportamkntos, procedimientos, pollticas y 
esiructuras que impiden el desempeflo eficaz del sistema y de 
adquinr mayor condenda de la dinAmica intema y externa del 
sistema, de modo que penniu mAs adaptadones en el futuro y 
cambios para mejorar. 51 


,l FRENCH, WENDELL 'Organization Development Objectives, Assump¬ 
tions and Strategies', en Margubes. Newton y Raia. Anthony P. Orga¬ 
nizational Development Vfciues, Process, and Technology, op. ciL, p. 32. 
52 MILES. RAYMOND E.. Theories of Management Impticatons for Organiza¬ 
tional Behavior and Development. Tokio. McGraw-Hill, 1975, p. 191. 
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Nota interesante--- 

El modelo XA y el modelo YB 

Las modelo* de t> teorla X y la teorla V tte McGregor son elpurrto 
depart ida para drrtgirlos esfuerzos del 00 en cuanto a tos abjet ivos 
anteoores. Para Argyns.” el modelo XA represents la posicton de 
las otganizacionescttsicas: las prScticas administrativas dt este 
modelo se basan en Ids supuestos de la teorla X y se acompaflan 
de un ps&On (A)tfe comportamlento basado en la no expresiOn de 
tos sentimientos. esdeor, cerrane ante las emoctones y caterer de 
vtncutociOn atguna con las competencies irrterpersonates. Como 
tos adminrstradorw no estan preparades para ayudar a toenti- 
ficar pfenamentr to que slenten tos derrOi o desarroilar sit nk*< 
interpersonal decompetencia. este modelo genera conform** mo, 
antagpoismo y desconfianza entre los participantes. 

El modeto YB adopt* prictttas administrativas basadas en 
la teona Y y un patrdn (fl) de cocnportamiento que impUca con- 
fianta, expresidn de afettos y apertura para la experimentation 
de ideas, asi como sentimientos y respeto por la indtvidoaJidad 
humana. Para Argyris la tarea bisica del consultor o interventor 
de EiQts generar infotmacton relacionada con tos problemas (to 
ta taganizacton con el objeto de ayudar al sistema-dieme a to- 
mardecisiones responsables y desarroilar un compromise interne 
respects de ellas. Esta tarea se desempefta mejor cuandotodos 
comprenden la disciepancia entre la situacton real y el m e d e l o 
YS En el fondo. el camino del 00 sale del modelo XA pan Degar 
al modelo YB. en el cuai tos gerentes se aceptan mejor grades a 
queexpresan sus sentimientos y adquieren una conciencia que tos 
conduce a ayudar a las personas para trahajar en un clima abterto, 
democritico y part top at wo 


El viraje de Excelsa 

Martela preterale que su empresa se convierta en el mejor iu- 
gar para trabajar. Quiere que la empresa sea una organization de 
aprendizaje para que los trabajadores puedan crear e innovar c Que 
ideas daria usteri a Martela? 


Qigamzaciones de aprendizaje 

La admnBstraadn del conocimiento imponc el concept o de las 
organizaoones de aprendizaje ■ M Una organization de aprendi¬ 
zaje es la que facilita el aprendizaje para todos sus miembros 
y que se transforma continuamente.” El nucleo de la organi- 
zacirJn de aprendizaje se compone por cinco disciplinas, que 

n ARGYRIS. .CHRIS, Management and Organizational Development: The 
Path from XA to YB, op. ciL, cap. 1 

* SENGE, PETER. The Fifth Discipline: The Art and Practice of Learning Or- 
gpnizatiem, Nurvi York, Currency Doubleday, 1990. 

” EOLER, MIKE. BURGOYNE. JOHN y BOYDELL. TOM. The Leaning Com¬ 
pany, Nueva York, McGraw-Hill. 1991. 


ccmstiruyen programas de largo plazo pan el desanollo, ei 
apxendiztye y la pricuca organizational. a saber. 

1. Domino personal: es el ailments de la habilidad pan c) 
desanollo individual. 

1 Modelos mmlfllej. son los da cos uuemos que*sirven de 
base para aceknes y dedsianes en el entomo ldboral. 

1 Vision comportida' signifies crear un compromiso con los 
objethros comunes del eqmpo de trabajo 
•V. Aprmizafc en equipo c$ la capabdad para desarroilar co- 
noamiento y habilidades cdectivas. Son importances Us 
aptitudes socisles y U habilidad para las relaciones mter- 
personaUs 

5c Pensamtenta asttrmco represents una herramiema mental 
para afrontaz los procesos de cambio; pensar de manera 
global u holistica, es dear, ver la totalidad. 

Estas cinco disciplinas cotrstmzyen la esencia dc una orga- 
ntzacibn en evolucidn consume, qua se adapts a su ambience 
competurvo y produce nuevas conmbuoones al cliente y a 
sus miembros. El aprendizaje permanence constituye un ciclo 
de cambio etemo, que impkea la seasibiiidad y la conciencia 
respecto del ambieme en doode open la organization (visldn 
estratigica), la evohictOn permanents de actirudes y creenrias 
(cutrura otgaruzadonal) y el desaroQo de habilidades y cono- 
dmientos (administradbn del conoamiento) 

Muchas empresas se estin convirdendo en verdaderas or- 
ganizadones de aprendizaje, y los anciguos departamentos de 
capadtaddn, en verdaderas msbteciones de education corpo¬ 
ratism De este modo, las otganizadones cambian poco a poco 
su cmfiguraaOn y dinirmca para privikgiar el aprendizaje en 
todos sub ravetes y Areas de actuaoOn. Las orgaruzaciones de 
aprendizaje propordonan enormes ventajas en relation con 
las tradidonales. Las fronteras honzontales tradidonales, scan 
tundonales o divisionales (departamentos y divisiones ftjas), 

%^Nota Interesante . . - — . . 

Orgaruzaciones de aprendizaje 

Las empresas del nuevo siglo se convierten en organizaciones de 
aoendiz^e comprometidas con la educacton y el desarrollo de 
tos trabajadores Buena parte de las empresas crea universidades 
corpora*vas para consofidar una nfraestructura de aprendizaje 
corporative y desarroilar methos que estlmvHen el conocimiento 
y generen nuevas oportunidades de negocios, entrar en nuevos 
mercados globales. crear relactones mis profundas con los clien- 
tes e impulsar a la empresa hacia un nuevo future Las universi¬ 
dades corporativas dejan de ser simples locales fisicos (como el 
tradicionSI campus universitario) para convertirse cada vez mlsen 
un protest) continuo de aprendizaje. como universidades virtua- 
les. La preocupadOn es administrar y evaluar el conocimiento. asi 
como establecer estrategias orientadw al conocimiento 




- 
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y las fronterai vemcales (jerarquia) conaituyen vcrdaderas 
barrens intemas que inhibcn la cooperacitiB. b poobihdad 
de compartir recursos y el debate imerno, to* cuales permiien 
fomentar el aprendizaje de nuevas competenciat y la adoption 
de un comportamiento cooperative con el que se asuman nes- 
gos Se trata de contar con equipos que cultkven una nueva 
cultura que subraye la notion de comparar cl conocmuento, 
las comunicaciones abierus. el espiritu de equipo y la ampha 
difusiOn de nuevas ideas en toda la orgaruractOn* 

Las bases para crear una organization de aprendizaje 
son: 1T 

1. Supervisar de manera estrecha el eniomo de las actinda- 
des organizacionales. sea por con tan os de las empleados 
con los chentes o por coniactos con las nuevas tecnolo- 
gfas, proveedores, acctonistas y futures candidatos al em- 
pleo; establecer una amplia red de rtlaciones organizado- 
nales con el ambtente que permita buscar cominuamente 
informaciOn y conocimiemo. 

2. Desanollar y ofrecer medios y recursos para que las per¬ 
sonas que reciban esa informaciOn la relacionen con lo 
que las demis personas observan y analizan de acuerdo 
con el conocimiento previo de la organization, crear con- 
diciones para que toda informaciOn y conocimiemo sea 
Otil pan el tntbajo de las personas y se transforme en ac- 
cioncs eficaces que produzcan resuliados concretos. 

3. Reunir, documentar y organ izar la informaciOn y los ani- 
lisis pan ponerlos a disposiciOn de todas las personas de 


la organization y para su posterior utilization; facilitar 
toda la information y el conocimiemo a traves de medios 
adecuados para su localization y utilization intensiva en 
todee los niveles de la organization. 

4. Aumentar poco a poco el rtivel de conocimiento de la or¬ 
ganization y medir continuamente el indice de aprendi¬ 
zaje a fin de asegurar que de verdad se logjre un avance, 
procurar que el conocimiento se mcorpore sin intemip- 
ciones por medio del aprendizaje, a la conducts de las 
personas y evahtar el grado en que se logra porque au- 
menu d vohtmen y la intensidad del fenOmeno 

En la orgamzaciOn de aprendizaje, t ste se da todo el tiem- 
po en todos los niveles, por medio de personas, equipos, areas, 
redes intemas, asl como por medio de redes de dientes, pro¬ 
veedores y oiros grupos extemos. La organization de apren¬ 
dizaje ofrece un ambieme social de aprendizaje en el cual las 
personas adquieren conocimientos en b medida en que tra- 
bajan con otras para alcanzar los objetivos* En realidad, es un 
sistema compiejo basado en una cultura enfocada a mejorar 
sin tregua el capital humano. Dentro de este sistema, las rela- 
ciones entre los individuos y U organization tienen un efecto 
directo sobre cOmo y que aprende b orgamzaciOn. El secreto 
esii en transformar a b organization en una mfraestructu- 
ra que promueva un ambiente enfocado al aprendizaje con- 
tinuo y al cambio * En la adquisitiOn de conocimientos par- 
titipan la orgamzaciOn, equipos y personas, como muestra b 
figura 15.13. 





Det erm ination de la La direction de la empresa proportions la 
direction general vision. 

f • lT diracdOn decldelo que M deb* hacer y el 

apMeidOnde Ideas. ' restode la empresa trabafa ran esas Ideas. ^ 


la vision es compartlda y surge de muchos lugares. pero la dtrerctln 
es responsabte dc asegurar que esa insttnexiitayseatcence 

I"La fbrmuladdn y t» apHcacidn de bt ideas ocurren in tados los 

S 2.Z1. .* ■% 


Naturaiezi del Cada persona es rtsponsaHe da las 

pensamianto actMdades de su pucsto y deb* eancentrarse 

organizational en desarroftar tut compettneias indrviduales 



. Los confHctos se resuelven par medio del 
pdderydeiibifbjencia'jertniiici. & 

■ < iV 

> "4 I A 4 ' « " 


'* 

v 


Las personas ranocen sus actMdades ysaben cOmosa 
interrelationan con las Otmls dentro de la organization. 

' Los conftlcta^sa resyefven por'iedki del aprendUift ert * • 

I cobboraci&iy la btegrjcltedttospuntofde vista de las personas 

I * ■* 2&ML4 f - •• 


Libera* go y El papel del tffler consnte en dtflnir la vrwOr 

motivation deb organlzatiOr. proportional premlot y 

santionet adecoados. y mantener t< control 
de las actMdades de las personal 


El papel del tfder conslste en constnjir una vision compartlda. 
delegar autoridad (empowerment ) a las personas, inspirar el 
compromlso y fomentar detisiones eficaces en la empresa. 


Figura 15.13 Organization traditional y organization de aprendizaje * 


* LEI. DAVIO. SLOCUM, JOHN W y PITTS. ROBERT A, 'Deiigmng Orga- 
nizationj lor Competitive Advantage: The Power of Learning and Un- 
learning'. Orgam zaekmal Dynamics. invtamo de 1999. p. 23 
” OLVE. NILS-CORAN. ROV. JAN y WETTER, MAGNUS Cdnhuims it 
performance, op. riz. pp 268-269. 


* SENGE. PETER. The Fifth Dbetpbue: The An and Practice of Learning Or- 
ganfearion, op. rir., pp . 3y 139. 

* PHILLIPS. JACK J., HRD Trends Worldwide' Shared Solutions to Compete m 
a Global Economy, Houston. Gulf, 1999, pp. 246-247 

Adapt ado de SENGE. PETEB M.. TranslorEnlng de Practice ol Mana¬ 
gement’. Human Resource Development Quarterly, primavera dr 1993. 
P «• 





Qrganizacnnes de aprendizaje | UA 


Conectar a la erfanizactOn can iu ambiente 


Aprendizaje 
y cambio 
continue 


FipnalS.11 Modeio de organization da aprendizaje * 



Est* miraesmictura comienza con el aprendizaje indivi¬ 
dual. donde y ciean opottunidadcs continues grades a los 
resuhados del trabajo de cada persona. Eh d nivel individual 
se fcrmenran y promueven d dillogo y la discusiOn dentro de 
una aihun de cuesdonamiento y experimentation de k orga¬ 
nization. En el nivel de equipo se fomenum k cokborariOn y 
k cooperation. pero d enfoque no cal necesarumenle en el 
esptmu de equipo, smo en el aprendizaje como equipo. En el 
nivel organizational, que se enriqucce poco a poco, d apren¬ 
dizaje queda capudo en poliucas, ptocedimienios, normas y 
estretegjas. El nivel final es el ambiente exterior, en d que la 
organization debe aprender con sus cHentes, proveedores y 
competidores mis alll de sus limiles. El enfoque principal de 
una organization de aprendizaje es k transformation Se debe 
crear k infraestructuia que asegure que d conocimiento se 
capte y comparu. Todas ks personas deben aprender a pensar 
smemAucamente sobre ks repercusiones de sus dedsiones. El 
aprendizaje forma parte dd trabajo coodiano La partidpaoCm 
es fundamental. La condition para crear una organization de 
aprendizaje es k evaluation de ks competendas ptesentes. A 
partir de ahf, k organization define ks estrategias que debe 
forrnular e implantar. La principal consecuenda de k creacMn 



• Aprendizaje impulsado por el ■ Aprendizaje autodirigido 
instructor 

B RjJBC ?*?*!! 1 1 pwbttos : ■ Planes autdnomot 

• EnseAanza basada en la dase • Mltodos dtversos de 

enseAanza 

f . 

'■ Ptnyfmas lay to t d|j ' . ’ Comgeten rias cnmo base del 

• Presendacomo • DemostraciOn de 

determinante de la hatoWdad competenda como 

deter nd nan t e do la hablHdad 

• O^rrddo de una aobtinanSaY f J Estabiecimiento do metas 

i* r ^ entrtiSM ^ u>dxttM<r>> 

• Basado en el anUsis ■ Basado en la evaluacttn 

genlrtco de las necesidades Individual de la competenda 
decipadtaddn 


Figure 15.14 Capadtacidn tradidonal y organization de aprendizaje. 4 


" Adipodo dr WATKINS. KAREN E.. MARSICK. VICTORIA |. y PHILLIPS. 
JACK J. iorgs). cn Action. Cracmg lAr Uermnj OrpmtMdon. Alexan¬ 
dria. Virginia. American Society for Training and Drvrlopmmt. 1996, 

P 5 


u Adaptado dr GREENWOOD. TRACY. WA550N. AVTAR y GILES. ROB¬ 
BIE. The Learning OrprVzanon: Concepts. Processes, and Que* ions', 
ftrj ma a a r Cr hwrucden. aM dr 1993. p. 8 
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Nota Interesante- 

Administration del conocimiento corporathro 

En realidad, todas las prtcticas y mecanismos que herrvos visto se 
refleren a la administracidn del conocimiento en la organization. 
Este representa un proceso slstematico cuyo propOsito es reunir 
y controlar los recursos. las habilidades y competencias de los tra- 
bajadores de la misma manera en que las empresas comrolan 
sus inventarios. materias primas y otros recursos ffsicos. la Tl 
desempena un papel muy importante para mejorar los procesos 
y para la calidad del aprendizaje organizational “ 


de una organization de aprendizaje es el aumento gradual de 
su capital inteleaual. 

Para crear una organization que aprende, las empresas 
dependen cada vez mis de estilos de liderazgo participativos, 
democraticos y basados en la cooperaciOn. Consiste en mucho 
mis que eso, si se desea impulsar y hacer crecer a las perso¬ 
nas y, asi, agregar calidad, servicio, InnovaciOn, flexibilidad, 
agilidad y velocidad de manera cada vez mis crltica. Las orga- 
nizaciones de aprendizaje se destacan por lo que saben y por 
la forma en que utilizan esc conocimiento y lo transforman en 
una realidad palpable mediante nuevos procesos, product os o 
servicios. La innovaciOn es la base de todo ello. 

Cambio organizacional 

Para que ocurra el cambio organizacional es necesario brindar 
las siguientes condidones a las personas:* 1 

1. Conseguir que ‘abracen d cambio* pan que las organiza- 
dones obtengan ventajas competitivas, respondan con 
rapidez a las demandas ambientales y sobrevivan en un 
contexto de cambio es indispensable que las personas 
'abracen el cambio* como forma de trabajo. Esto requie- 
re flexibilidad y adaptabtlidad en la fuerza de trabajo. La 
organization debe transformar lo anterior en toda una va- 
riedad de nuevos arreglos laborales, como la bo res varia¬ 
bles, programadones flexibles del trabajo y modification 
hecuente de los equipos de trabajo. 

2. Aprender a convivir con la incertidumbrt: las estrucruras or- 
ganizadonales mis planas, horizontales y simples permi- 
ten que las personas trabajen en redes dentro y fuera de 
sus organizadones, dommen habilidades de coUboradOn 
creativa, respondan a prioridades cambiantes y asuman 
la responsabilidad personal en la definition de su propia 
direction. 

” MANVILLE, 8 y FOOTE. N.. "HarveB Your Knowledge Datamation', en 
www datamation.com/PhigInAssue^l996^u!yA)7kn<wri.hmil 1 consui- 
udo en julio de 1996. 

** AUSTIN. |AN W.. Corporate Coach and Principle; Potential at Ufcrli, Nue- 
va York, Rochester, 1998 


3. Aprender a amphar su red de relaciones: las organizadones 
se integran cada vez mis, con alianzas, fusiones y empre¬ 
sas en parti a pad On, con antiguos competidores. La ha- 
bilidad para administrar re lactones laterales se conviene 
en un factor criuco para alcanzar resultados. Los equipos 
fundonaies cruzados y las estructuras matridales son ya 
tan comunes que ahora requieren un conjunto cada vez 
mayor de habilidades interpersonalcs. 

4. Apmvcchar todas 1 as oportunidades para aprender: en este 
siglo, las organizadones que sobrevivan serin las que es- 
tfn en continuo aprendizaje y renovation. Las personas 
que uabajan en ellas tendrin que asumir plena respon- 
sabilidad en la administration de su aprendizaje en res- 
puesu a las necesidades cambiantes de la organization. 
En lugar de los curriculos que antes definia la organiza¬ 
tion traditional, Us personas serin responsables de crear 
sus propias oportunidades de aprendizaje para mejorar su 
talento y crealividad. 

5. Desarrottar una perspective dijerente de la carrera: en la es- 
trucrura traditional de U organization, el avance en la 
carrera consistla en el ascenso paulatino en la jerarqula 
Hoy, lo que resulta evidente es la habilidad para agregar 
valor a U organization. Las personas tendtin que desa- 
rrolUr una amplia base de experientia y redes de relacio- 
nes mis extensas a efecto de crear una mayor cantidad de 
oportunidades para U carrera. 

6 Agregar valor, las organizadones desareollan estindarcs y 
expectadvas que les aseguren una ventaja competitiva asi 
como un desempefto exceptional. Las personas debe tin 
identificar oportunidades y agregar valor, por lo que serin 
vistas como socias de U empresa 

7. Estar atento a la teendagfa: internet se transforma con ra¬ 
pidez en el ntldeo del mercado global, y U fuerza de tra¬ 
bajo de la organization necesita desarrollar y mantener 
su dominio de U tecnologia de U information para resul- 
tar viable. La teleconferencia y el aprendizaje virtual son 
ejemplos de U forma como Us orgaruzaciones orientan 
sus pricticas en U economla global. 

8. Cambiar expectadvas respecto al empleo: despues de d<ca- 
das de reestruauraciOn y de adelgazamiento, el contra- 
to de trabajo, U subconuataciOn (outsourcing), el empleo 
temporal, el trabajo a distancia (telecommuting) y las or- 
garuza clones vtmules son apenas algunos cambios del 
empleo personal. La fuerza de trabajo tendri una reUciOn 
diferente y ya no depended de un Unico empleador. Las 
personas tendrin relaciones de corta duration a lo Urgo 
de sus carreras, en Us cuales deberin contribuir con el 
conocimiemo y U experientia que respondan a las ne¬ 
cesidades particubues de los negocios. Deberin trabajar 
como si fueran Us propietarias del negocio y su cliente 
seri U corporation 

9. Adaptor nuevos relaciones laborales que sustituyan la super¬ 
vision tradkionol: Us organizadones reconfiguradas de¬ 
be rin tener llderes y ya no estructuras otgamzacionales 
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Vlsteon.se prepare para ser una organlzacidn de aprendlzaje” 

* -> ni - I .“} fCt* .t -j ~. *■•■*»:V. > ■ ■ •• “.» . 

i Desde hace algunos arias, la expreston "organizactoji de aprerttftzaje'i las modelos mentales. Para etojje constnzyeron los llamadoc mapas 

> (organfracifln que aprende) es una fiebre en elmundo corporatrvo. Sin' deinterferencla, es deck, griflcas que reproducer! simuladonej de to 

embargo. rrHjypocasempreMshantonseguidtfjjji^dddlscursoelp- 7 * cotxSano. C6mo imerfiere un deparumento en la productlvidad de 
.' troduclrdeverdaden sus equipos el espfritu del aprendizajecontiriua * * atnx cOmo identiflcar problemas y sus soluc tones Oespugs del al- 
jL^Rorelfo. Visteon SistenjaS.AutorjwtrlLes, e« dMstOn de ford. envtt ' muerzo. una dinimica de grupoHa simulation de Bafl para errtender 
SBjHJ trabajadores d^dfacas areas y nlveles jerlrqutccs a Sio los* , « cflma funaonan las modelos mentalesT es declr. cOmoJnterpretar^ 
^os Campos. Sio Paulo, para que pasar'an ties dlas Juntos en un hotel' t te personas las situation?* cotid anas S« actierdo iorftas pnjjlas 
“ r " r ' * ‘‘*— , v * ' * —elk) se formaron dosgruposerr atesejparaJav 0 

siguiente meta cada persona redbto algunas cartas 
armar una secuenda completa^ 1 a’7 ton cartas de la- 
se ocuparia de prepararaalgunos trabajadorespara adminlstrar las misma figura. Sin embargo, para akanzar. e( objetivo y ganar una 

sesiones. Al llegar el autobus, los coordinadores del curso, recibieron a moneda (que definirla at vencedor).’cada jugaBor tendrfa que acudlr 

los trabajadores, quienes, despues de llevar sus maletas a los cuartos, a los comparieros en busca de las cartas que fattasen en su Juego. 

se reunieron en el saldn principal del hotel. El lugar parecfa mis un Problema: sftlo se podlan comunlcar con el lenguaje corporal y verbal 

salfin de un Jardln de infancia que un ires de capac It acton. Sobre las tlpicos de esa tribu. B grupo 2 estaba formado por castas. Habla una 
ocho mesas redondas esparcidas por el saldn habla juguetes; cubes v reina, nobles y plebeyos. La misidn de la triby era negociar para Inter- 
mSgicos. animalltos de peluche. koosh balls (esas pelotltas llenas de cambiar las cartas. No Importaba quljn ganase. Habla un cddigD para 

hilos de hule alrededorj, juegos infantries, helados y cotohdos and* iniciar una Jugada. la pregunta era: cCdmo esti su abueio? Mlentras 

faces de plistico. La explkacton de la coordlnadora del equipo fue los grupos 1 y el 2 estuvieron en salas separadas todo marchd Uen. 

"aprender tambton es un proceso ludico'. Cuanto mis divertido sea' peco cuando las personas del grupo 1 fuerori a visitar a las del grupo 
el aprendlzaje; mis ripfdo se aprende. A co’ntthukidn, !oi grupos * ’ 2 y vkeversa,'nadie entendTa nada, no consegulan comunicarse. Al 
recibieron un cuademo con textos y ejerclclos. Ententes comenizd ef^‘„ final de ta tarde"en el registro de salida, se reunieron ndbs'y fida, 
primer lance con las koosh balls: una forma de entrena? para escuchar - persons hlzo sus obse/vactones def dla. Despufe de cenar, asfstleron, 

a loscompanerosycdntmiar $u Impaclencia. a la proyecxton de lapellcula Purjto dt corndtoTlnspIrila eo las Ideas- 


wf " Sr* 


'-'V- U prActic^nivo^amg ferto'que muchos depa'rtafnentbs de holfsticas del fTsico estadounidens^Frftjo? Capra.^B 

empresa utlhzan tndarvla la pelotita en sus reunlones ; ' r - • * ' * En el segundo dfa se repitii H registro d«;Jngreso. perocamblaron 

El primer d(r'pbr ta mafiana, una coordinadora'abnO la sesidn t 'las actrvidades de los equipos. Sentados cerca de la phdna del hotel, 
con una pariboter . * ’ , > / .•* " '' ^'cada una expuso sus Ideas sobre la em peesa. susproUemas.expeaa- 

.. . •'* V . • e . .* - ' i ■» tkKvnoliarSnnM I xrHHracfonnamnniMHfilfJMrlin nMntA 


UndiKiputotfuardaba jsu maestro paracomenar Juntos la ceremo^ • thos y evatoactones. LascrfUcas formaronpIfW del e*e«*w. OespoOs 

nladelti.Lastazasestabanllenas,peroelmaestrrfpidioaidhc^mlo del rf{nuerzocadatrab^ador reobtouria»stSonario(JedteZpiginas, 
^ que tirase d Bquldo antes de comenzar la sesttrl y expfcd quit par T ‘Reflexion personal', con pregurttM sabre A tlpo da' empjjsa eO la,, 
comeniar una nueva ceremonla. ts predso vadar la tan y comenzar . 'quele gustirta trabajar, cOmo podta meJor» su rfladOnan U 


7 K unmiew 

^Qu4 sugiejd esS filstbr4? Que para aprender ti prectso dejar 
de lado las ideas preestablecidas: tienen que ‘vadarsus tazas*. Des¬ 
pues del registro de jftgreso. inlcto un ejercido de IndpspkciOn que 
consistfaen detertefSe y reflexlonar unos rrHnutos engertas frases, 
poeslas o pensamtentos. De Inmediato se armaron los grupos de 
trabajo o equipoi de aprendizaje. El objetlvo era reunir a sets u ocho 
personas que no se cOnocieraa El corrtenldo bisico del curso tocon- 
formaban las cinco dlsciplinas de Peter Senge.'y la progralmaciOr se. 
organize con base en los conCeptos de domri^pariipnal. modelos. 
mentales,' aprendlzaje en equipo. vision compifida y persamientD 
sistemict^ los pilares de ta orgardzaciOn que aprende. En el primer dla 
de ia capadtadOn. efpunto central ft* d pensamlento sistemico' y . 


g*sa y miles eran sus metas para d futura Cada qJen ts duoJVidd 
su carrera. B enfoque se dWgto a la maestrfa personal Per U mx3*£ 
ka reiinton fue enel'restKirante del hotet.'- -. ■ *. j-fJ 

En el tetter dla, los equipos crearon un plan de arxiOn basadoon 
los dlilogos del segundo dla. que se aplicarja en la empresa.jtor la 
tarde. cada grupo presentd su estrategia para convertir a la organi¬ 
zation en uno de los ibdores tugares para trabajar. Se finalzO con el 
ultimo registro de salida. Muchas cosas hablan carnbiado. 
u Mis rlit COO trabajadores a dm Wstr a tKgs de Brasil ban partid- 
. pado en efcurso: La idea es extender estqigobriceptos a los 2 SOD 
trabajadores de plarita de la fibrirac Vlsteji figun entc»_Us‘cinco 
undbdes del mundo que p r ese n un los mis altos (nciice* de calklao , 
de productos y de pradurtnldad,*^ T * . * '■ 


41 JACOMtNO DALEN. "Jume-sc a ads". Mac/ S.A., diorraWw dc 2000, 
rnixn K), pp 66 - 72 . 
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vemcales, en vimid de b velocidad dc los cambios. La 
direcdOn dejari de ser el depOsito del conodmiemo y la 
sabiduria de la orgaruzadOn En la nueva en, el Uderazgo 
surgiri dentro de la organizadOn y las personas tendrin 
rebciones con instructorts que las guiarin en su desarro- 
llo hacia un nuevo conod miento y un desempefto excep- 
donal. 

En el fondo, el DO trau de crear y fomentar una cultura 
de aprenduaje y de cambio organizational Sin ello. la orga¬ 
nization caminaria hacia la obsolescenda y el envejccimienlo 
de su cultura. 


nice 




El viraje de Excelsa 

c C6mo puede Marcela difundir una cultura de aprenduaje y de 
innovacidn en Excelsa? (C6mo puede conseguir la colaboracifin 
espontSnea de todos los trabajadores? t C6mo llegar a ello? 


Resumen 

Mientras que la capaataciOn y el desarrollo se relacionan con 
el cambio en un nivel microscOpico e individual, el DO es ma- 
croscOpico y sistimico. El DO pmende transformar a las or- 
ganizadones mecanicistas en orgdnicas por medio del cambio 
organizadonal, la modification de la cultura organizadonal y 
la posibilidad de compartir sus objetivos y los objetivos indi- 
viduales de los partidpantes. Asl, el DO represents un esfuer- 
zo integrado de cambio planeado que involucra al conjunto 
de la organizadOn. El DO implies un proceso de ires etapas: 
recopiladOn de datos, diagnOsnco organizadonal y action de 
intervention. Entre las Habeas de intervention del DO, las 
mis imponantes son realimentaciOn (feedback) de datos, desa¬ 
rrollo de equipos, reuniones de confrontaciOn. entrenamiento 
de sensibilidad y consuhorla de procedimientos Los objetivos 
del DO son amplios y hacen que la otganizaciOn camine del 
modelo XA al modelo YB. 


Conceptos clave 


Action de intervention 
Consultoria de procedimientos 
Cultura organizadonal 
Entrenamiento de la 
sensibilidad 
Desarrollo de equipos 
Desarrollo organizational 
DiagnOstico organizational 


Grupos T 
Modelo XA 
Modelo YB 

RealimentaciOn de datos 
Reunions de 
confrontation 
Sist ernes meeanidstas 
Smemas orgbticos 


Prcguntas de iniHsis 

1. jQu t es el desarroDo organizadonal? 

2. iCulles son los supuestos bisicos del DO? 

3. iQul quiere dedr chma oqpnizational y cambio orga¬ 
nizational? 

4. Compare los stnemas mecanicistas y los sistemas or ga¬ 
me os de otganizaciOn 

3. ExpUque el proceso de DO. 

6 (Cull es d metodo de realimentaciOn de datos 7 

7. ExpUque qu t es el desarrollo de equipos. 

8. ExpUque el DO de tipo rejiHa gerential 

9. jCOmo k realiza el DO por medio de reuniones de con¬ 
frontation? 

10. jQu< es el entrenamiento de sensibilidad? 

11. (Qut es b consultoria de procedimientos? 

12. Explique los objetivos del DO 

13. ExpUque los modelos X4 y YB. 

14. ExpUque el modelo de otganizadOn de aprendizaje 

15 Muestre las diferencias entre b capacitaciOn traditional 
y b organizaciOn de aprendizaje 

16. (Que quiere decir administradOn del conocimiento cor- 
porativo? 

# 

Ejercido IS 

Alberto OUveira, gerente de Recursos Humanos de Metalur- 
gica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), sentia que conquistaria gran- 
des triunfos y haria grandes cambios en b empresa. Volveria 
a censar, describir y analizar todos los puestos con base en 
un s6hdo sistema de admmistraaOn de Recursos Humanos A 
continuation, vahiaria y dasificarU los puestos para efectos de 
b administradOn de sueldos y salarios. Impbntarla vanos sis- 
temas de evaluation del desempeho, planes diferenciados de 
prestaciones sociales y programas de capatilatiOn. Con todo 
esto, b empre sa ya no seria b misma. Un nuevo dinamismo 
surgiria con esos cambios. Pcro Alberto tambien sentia que 
esos cambios eran induados de fuert hacia dentro, que eran 
resultado de fuerzas extemas que los sistemas incorporados 
provocahan en b gente. Era necesano, intula Alberto, que los 
cambios partieran lambitn del lntenor de las personas, como 
si fuesen su propia creadOn. Estas transiormaciones provoca- 
das por fuerzas imemas enduarfan el tan sonado aumento de 
b efidenda en todas las areas de b empresa. Y Esc era un 
asunto emodonante Recordaba que en sus bempos de uni- 
vtrsitano habla estudiado algo de desarrollo organizational 
(DO), en panicubr sob re el cambio planeado denuo de las 
otgamzaciones Dos tecnicas de DO le paieclan las mis indi- 
cadas para inidar una nueva metitalidad dentro de b empresa 
Al principio se valdria de b teenies de propotoonar informa¬ 
tion (realimentaciOn —feedback— de datos) para desperur la 
conciencb de las personas, desde b dma had* abajo (de b 
dtrecdOn hasta los supervises** de area), sob re los problemas 
de ehdencia que debb enfrenur cada quien, a comimudOn, 
y al mismo tiempo que b anterior tecnica, formaria equipos 
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medianie la rejilla gerencial (grid grrcncial) para evaluar los 
resuludos Estos sc difundirlan todo el tiempo por medio de la 
tecnica de realimentacidn de daios y asf se mantendrla el dclo 
del proceso. La idea era de verdad genial. Alberto pensaba que 
asl Uegaria a lo mis intimo de todas las personas y modifiesrla 
susattitudes para que akanzaran los objetivos de la empresa y, 
al mismo tiempo, sus objetivos individuates. Alberto no vela la 
necesidad de contntar a un consultor externo para manejar y 


coord mar todo este proceso. Tampoco veia la necesidad de un 
diagndstico organizational, pues el problems ya estaba detec- 
tado: la eficiencia El asunto era inidar de inmediato la acdOn 
de intervendOn eon las dos tecnicas. El mismo coordinaria 
el proceso. Pero tenia dos obsUculos ante si: convencer a la 
direcciOn y estructurar un {dan de acciOn que presentara las 
lasts del proceso y su desanollo- L C.6mo le ayudarla usted? 
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Las organizaciones no funaonan al azar, sino de acuerdo con 
deierminadas estrategias y planes que les permitirdn alcanzar 
objetivos definidos. Las organizaciones sirven a sus misiones y 
definen sus visiones de future. Su comporumiento no es errtt- 
tico, sino racional y deliberado. Para que estas caracteristicas 
existan y tengan continuidad es preciso que haya control. 

En las panes anieriores hablamos de los subsistemas de 
integracidn, organization, retendOn y desarrollo de los recur¬ 
sos humanos de una organizaciOn. Sin embargo, debe haber 
un subsistema de auditorfa de recursos humanos, el cual per- 
mita que las distintas panes de la organizaciOn asuman debi- 
damente su responsabilidad de Unea respecto del personal En 
esta pane del libro abordaremos dos subsistemas de auditoria 
de recursos humanos, en un capitulo trataremos sobre los sis- 
temas de informaciOn de los recursos humanos, y en el otro 
abordaremos en forma especifica el proceso de auditoria de 
recursos humanos. 

El control busca asegurar que las distintas unidades de la 
organizaciOn trabajen de acuerdo con lo previsto. Si las unida¬ 
des no lo hacen en armonia y al mismo ritmo, la organizaciOn 
deja 'de funcionar con eficiencia. En la medida en que esta 
trate de relacionarse con su entomo, sera necesario garanti- 
zar que las actividades tntemas se realicen de acuerdo con lo 
planeado 

Concepto de control 

Los significados y connotariones del tfrmino control dependen 
de su funciOn o del terreno especffico en que se aplique, por 
ejemplo: 

1. Control como funaOn de la administration: que forma parte 
del proceso administrative de planear, organizar, dirigir y 
controlar. En este caso, el control tiene la funciOn de dar 
seguimiento y evaluar lo que se planeO, organize y dirigiO 


a efecto de obsenar si ocurrieron desvios o variaciones y 
de efectuar las correcciones necesarias Esu funciOn de 
la administradOn consiste en medir, evaluar y corregir el 
desempefio con el propOsito de asegurar que se alcancen 
los objetivos de la organizadOn. Asl, el control puede apli- 
carse en el nivel corporativo (control estrategieo), en el 
nivel gerencial (control tictico) y en el nivel operacional 
(control operative) de las organizaciones. 

2. Control como medio de regulation a efecto de manlener el fun- 
cionamiento denim de las norma-, deseadas el mecanismo 
de control sc presenta como detector de desviadones o 
variadones para mantener el proceso en fundonamiento 
dentro de los estindares normales. Por lo general, el con¬ 
trol es un sistema automitico que mantiene a la organi¬ 
zaciOn en un grado de fundonamiento consume, como 
en las refinerias de petrOleo o en las industrias quimicas 
de proceso continuo y automOtico. Tambitn puede ser el 
caso del contraior que vigila el desempefio de la organiza¬ 
ciOn con el ftn de conservarla dentro de dertos limites de 
rentabilidad. 

3. Control como funciOn restrictiva y limitante de un sistema. 
para mantener a los participantes dentro de las normas 
deseadas de conducta. Es el caso del control de la partta- 
paciOn o del expediente del personal en la mayor parte de 
las organizaciones industriales. 

En cualesquiera de estas tres connoudones, el control es 
la acciOn que adapta las operaciones a normas ya establed- 
das, y la base para la acciOn es la realimentaciOn. El control 
pretende asegurar que todo ocurra conforme a los planes y a 
los objetivos, con el sefialamiento de las fallas y errores para 
corregirlos y eviur que se rtpitan. El control se aplica a cosas, 
personas y acres Los sistemas de control se disefian para que 
un proceso o mecanismo se adapte a un comportamienio es- 
pedfico, sujeto a un conjunto determinado de vlnculos. 
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Figura VII.1 La adminifUacidn de recursos humanos y sus subsrstemas 
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& Nota interesante- 

El principio de la excepcidn 

Taylor, uno de los pioneros de la administration, fue quien divulgd 
el principio de la excepcidn. Este principio no se basa en el des- 
empeflo medio ni en el seguimiento de las cosas normales. sino 
en la comprobacidn de las excepciones o las desviaciones de los 
estdndares normales. En otras palabras. todo lo que ocurre dentro 
de esttndares normales no debe ocupar demasiado tiempo del 
gerente. pues funciona relativamente bien. Taylor pensaba que 
el gerente debe dedicar su atencidn a lo exceptional y anormal; es 
decir. a lo que ocurre fuera de los patrones normales (cabe decir, 
las excepciones) y que requiere tomar medidas correctives inme- 
diatas Asf. es preciso encontrar e identificaren seguida lasdesvia- 
ciones. tanto positivas como negativas. para tomar las previsiones 
correspondientes las decisiones mSs frecuentes y cotidianas se 
deben reducir a la rutina y se deben delegar a los subalternos, para 
dejar los problemas excepcionales al gerente. 


Administration por excepcidn 

Toda operacibn se caracteriza por tener variaciones Cuando 
Ostas son pequeftas, insignificantes y no provocan desviacio¬ 
nes, se consideran normales. Sin embargo, cuando son muy 
grandes y provocan trasiomos, son excepciones que se deben 
tratar con cuidado para corregirlas debidamenie. 

El principio de la excepcion es un sistema de informaciOn 
y control que presenta sus datos solo cuando los resultados se 
alejan o no coinciden con los previstos o esperados. 

El pnnclpio de excepcidn provoca que los gerentes dinjan 
su atencidn a lo que ocurre fuera de la norjiialidad, es dedr, a 
las Areas mAs criticas de control, con el objeto de sdlo ocuparse 
de las desviaciones, las variaciones o los distanciartutntos de la 
ruiina y que se deben conegir con urgenaa Es como si hubie- 
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Figura VII. 3 AplicaciAn del principio de la excepcidn 


ra un sistema automitico que a\Tsa cuando se presenta alguna 
anormalidad (el ventilador de un automdvil que sdlo funciona 
cuando el motor se calienia en exceso, o el termosiato del re- 
frigerador que se liga a la compresora cuando la temperature 
se eleva mis alU del nivel para el que se reguld). Hoy, la mayor 
parte de las organizaciones aplica el prindpio de excepddn al 
control de la frecuencia o al control de aspectos del personal 
Los lanetones de asistenria (si es que aim existen en algunas 
organizadones) se dasifican y separan entre los que no tienen 
irregularidad alguna y los que han registrado falus o retra- 
sos en el periodo. Los casos normales, que suelen constituir la 
gran mayoria (es decir, mAs de 80% de los casos), se procesan 
automAticamente, mientras que los irregulares (excepciones 
que casi nunca pasan de 20%) redben alguna forma de proce- 
samiento manual o mecAnico para considerar los retrasos o las 
faltas durante el periodo. 

El proceso de control 

El proceso de control es dclico y repeunvo, y sirve para ajustar 
las operadones a las normas ya esubletidas. Por tanto, el con- 


^ Nota interesante - -- 

El principio de Pareto 

El principio de excepcidn nos recuerda el principio de Pareto, que 
dice que 20% de las cosas es responsable de 80% de los proble¬ 
mas, mientras que 80% restante de las cosas provoca 20% de los 
problemas. En el principio de Pareto se basa la Gasification ABC 
de los materiales, que dice que 20% de los bienes es responsable 
de80%delas inversiones en materiales. mientras que 80% de los 
bienes restantes suman apenas 20% de las inversiones. 


Figura VII.2 Principio de la exception. 
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trol funciona como un proctso con una secuencia de cuatro Comparac!6n del desempeno con loS 
eupas ' estandares deseados 


1. Hstablecimiento de los estindares deseados. 

2. Supervision del desempeflo. 

3. ComparariOn del desempeflo con los estindares desea¬ 
dos. 

4. AcciOn comectiva si es necesaria. 

Veamos cada etapa del proceso de control. 

Establedmiento de estdndares 

Los estindares representan el desempeflo deseado, por lo que 
son criterios o mediciones arbitrarias que proporcionan los 
medios para establecer lo que se debe hacer y cuil debe ser el 
desempeflo o resultado que se aceptari como normal o desea- 
ble. Constituyen los objetivos que el proceso de control debe 
maniener Los estindares o normas se expresan en terminos 
de caniidad, calidad, tiempo y costo. 

Supervision del desempeno 

Es la etapa de control que da seguimiento y mide el desempe¬ 
flo Supervisar sigmfica dar seguimiento, ver de cerca, obser- 
var, revisar e! andamiaje de las cosas. Para controlar un desem¬ 
peflo es necesario conocerlo y obtener informaciOn suficiente 
al respecto. La observation o comprobaciOn del desempeflo o 
del resultado pretende obtener informaciOn sobte cOmo mar- 
chan las cosas y sobre lo que ocurre. 
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Flfura VII.4 Proceso de control 


I ' CHIAVENATO, IDA18ERTO, Imrodu^do a icona geral da adminisiracdo, 
1 Rio de Janeiro, Ebevier/Campus, 2005. 


Una vez obtenida la information sobre el desempeflo o los 
resullados, la siguiente etapa de control es compararla con 
los estindares deseados. Toda actividad humana registra al- 
giin tipo de variaciOn, error o desviaciOn. Asl, es importan- 
te determinar los ltmites dentro de los cuales esa variaciOn 
se acepta como algo normal o deseable; en otras palabras, se 
trata de la llamada toleranda. Los estindares deben permitir 
derta variaciOn como normal o permisible El control separa 
lo excepcional a efecto de que las correcciones se concentren 
en las excepdones o desviactones. Por tamo, el desempeflo se 
compara con el estindar estableddo para comprobar si hay 
desviadones o variaciones y si istas rebasan los limites de tole- 
rancia. El desempeflo se compara con el estindar estableddo 
mediante informes, indices, porcentajes, medidas estadisticas, 
grificas, etcetera La comparaciOn de la actuaciOn con lo que 
se planeO pretende detectar variaciones, errores o desviacio- 
nes, pero tambiOn permitir la prevision de otros resultados fu- 
turos y de localizar las dificuliades a fin de que las operaciones 
posteriores permitan obtener mejores resultados. 


Accion correctiva 

Las variaciones, errores o desviadones mis alii de los lfmiies 
de toleranda se deben corregir para que las operaciones fun- 
cionen dentro de la normalidad. La acciOn correctiva busca 
colocar las cosas dentro de los estindares y conseguir que lo 
que se haga sea tal como se pretendia. Asl, la acdOn correctiva 
incide tan sOlo en los casos excepcionales, es decir, en los que 
presentan desviaciones o variaciones mis alii de lo tolerado 


Criterios de control 

Para que el proceso de control sea eficaz debe sujetarse a los 
criterios siguientes: 

1. H proceso debe controlar las actividades correctas: el control 
debe atender las actividades que de verdad deben y ne- 
cesitan controlarse. Cuando las personas reconocen que 
ciertas actividades son vigiladas y comparadas con alguna 
norma o estindar, es probable que canalicen su compor- 
tamiento para alcanzar las normas fijadas. Aun mis, si 
se pretende controlar todo en una organizacion, el cerco 
que provoca el control inhibe el componamiento de las 
personas y reduce los resultados deseados 

2. S proceso debe ser oportuno: el control se debe efectuar en 
el momento adecuado para que muestre las desviaciones 
necesarias en tiempo real y permita hacer las correccio- 
nes debidas. Se debe contar con informaciOn oponuna 
en la hora, el dfa, la semana o la ocasiOn correspondiente 
"Cuanta mis informaciOn realista y puntual tenga la admi- 
nistraciOn, mis ficil y ripido podri rectificar las proba¬ 
bles variaciones o desviaciones del camino. 
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• Calidad de los productos 

• Calidad de los servirios 

• Asistencia tecnica 

• Mantenimiento de equipos 


Normas o 
estlndares de 
tiempo 


• Tiempo estlndar 

■ Tiempo promedio 

• Horas/hombre trabajadas 

• Ciclo de produccidn 


Normas o 
estlndares de 
costs 


- Costo de cada orden de servicio 

■ Costo promedio de seleccidn 

• Costo promedio de capacitatidn 

■ Costo de saiario indirecto 


Figure VII.5 Ejemplos de estlndares de control. 


3. B process de control debe incluir urn relation favorable de 
costo-benefitio: el control no puede costar mis que lo que 
control*. Debe ofrecer un beneficio superior a su costo 
para que valga la pena. Los procesos de control no son 
gratuitos m baratos. Sus costos por lo general implican: 

a) Sistemas de supemsibn y procesamiemo 

b) Personal para operar el sisierru. 

c ) Tiempo del personal de llnea que propordone los da- 
tos al personal de control. 

4 fl control debe ser exacto: los procesos de control son in- 
dicadores del avance y sientan las bases para las accio- 
nes correcuvas Muchas veces, las medidas pueden ser 
imprecisas, pero el control no puede posibilitar erTores 
de interpietacibn de los resultados ru favorecer medidas 
correcuvas distorsionadas El control debe ser objeuvo. 
claro y exacto 

5. B control debe ser aceptado: es importante que las perso¬ 
nas acepten el control y enhendan el objeto del proceso. 
Deben pensar que el control es necesario y que se debe 
aplicar. Si las personas no ace plan el control, sentirSn que 
se trata de medidas arbitrarias o de explolaciOn 

6. B control debe ser pcdagOgico: el control debe prcseniar re- 
sultados que puedan mejorarse o corregirse mediante el 
aptendizaje. En otras palabras, debe ensehar en funcibn 
de la experiencia pasada 

Estos criterios son imponantes para que el control pro- 
porcione resultados que apoyen e impulsen el comportamien- 
to de las personas y no para que sirvan de estorbo y limitacibn 
a la libertad de trabajar 


Medios de control 

Las organizaciones utilizan y se apoyan en distintos medios 
de control para garantizar que las personas y sus situaciones 
se mantengan dentro de las normas deseadas Los pnncipales 
medios de control organizational son los siguientes: 

1. Jcrarqula de autoridad: la estructura organizacional esta- 
blece de antemano los niveles jerirquicos para distributr 
la autoridad y obtener obediencia por medio de los jefes. 
Es la manera mAs comun de controlar a las personas La 
jerarqula representa un tipo de control personal de los 
subaltemos. 

2 Reglas y procedimientos: la orgamzacibn esublece de ante- 
mano las reglas y los procedimientos que guiarin el com- 
portamiento de las personas e impone lo que se debe o 
no hacer. Las reglas y los procedimientos son controles 
impersonales que norman la forma en que las personas se 
deben comportar en la orgamzacibn 

3 Establecimiento de objetivot: estos sirven de gula para la 
accibn de las personas. Constituyen. hasta cieno punto, 
medios de control, aunque no sea su finalidad principal. 

4 Sistemas verticales de informaaOn: este tipo de mformaaOn 
transiia en dos sentidos: descendente y ascendente. La 
informacibn descendente lleva brdenes, mandos, decisio- 
nes, esc lateomientot y onentaabn a los subaltemos. Por 
su pane, la informacibn ascendente lleva informacibn so- 
bre hechos, resultados, esdarecimientos y retroalimcnta- 
cibn para que los canal es superiores corroboren qu< se ha 
hecho. La informacibn descendente sirve para controlar 
el desempefto de los subaltemos, mientras que la infor¬ 
macibn ascendente favorece la retroalimentactbn dingida 
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a los niveles mis altos En rtalidad, los sistemas venicales 
de informadOn constiluyen medios de control en ambos 
sentidos, aunque no sea su finalidad principal. 

5. Relaciones laterales: son comunicaciones entre iguales, es 
decir, entre personas o puestos con el mismo nivel jerir- 
quico en la organization. Si bien sirven para integrar y 
obtener coordination, las relaciones laterales se utiltzan 
como medios de control en la medida en que permiten 
que los pares se sincronicen mejor y reduzcan posibles 
discordancias. 

6. Orgamzacicmcs matridalcs: la estructura matricial constitu- 
ye un intento por dinamizar la antigua organization fun- 
cional y departamentalizada por productos o semcios, 
con base en la diferencia del tipo de organization que 
se trate. Cada depanamento o puesto de la organization 
matricial obedece a un doble mando: de una pane, al del 
gerente funcional, de la otra, al del gerente de produc- 
to o servicio. Esta duplicidad de subordinaciOn genera 
conflictos, pero los beneficios de la estructura matricial 
permiten el cambio, la innovation y, sobre todo, la adap- 
taciOn ripida a las demandas ambienlales. 

* Jerarqula de autorldad 

* Reglas y procedlmientos 

* Establecimiento de objetivos 
*■ Sistema vertical de information 

* Relaciones laterales 

* Organization matricial 

Los diversos medios de control 
organizational. 


Nota interesante- 

Transformar el control externo y burocritlco en 
autocontrol 

Esto muestra la varledad de medios con los cuales la organization 
intenta controlar la conducta de las personas y encuadrarlo para su 
conveniencia, objetivos y expectativas. El problema reside en que, 
cuantos mis mecanismos de control utillcen las organizationes, 
menor sera el grado de libertad de acciOn y de autonomla de las 
personas. Por desgracia. esta tendencia aun predomina en el area 
de RHdemuchasorganizationes Cuandoloscontrolessonrlgidos 
y severos, la reaccidn natural de las personas es sabelarse contra 
ellos, o. por lo menos, no aceptarlos y rechazarlos. o alienarse de 
la organizaciOn. Si la fuerza de los controles es mayor. sOlo resta 
someterse a ellos como algo impuesto de la cima hacia abajo El 
ideal es crear formas de control constructivas que conduzcan li- 
bre y sanamente a las personas a los objetivos propuestos por la 
organizaciOn y dejen espacio para la consecution de los objetivos 
individuales y la satisfaction de las expectativas personales En 
este sentido, los equipos son muy recomendables. porque susti- 
tuyen el control burocrOtico por el grupal. 


Evaluad6n de los procesos para 
supervisar a las personas 

Los procesos para supervisar a las personas se evaluan con 
base en el continuum de la figura V11.8, que pane de una situa¬ 
tion precaria e incipiente (extremo izquierdo) a una situation 
de desarrollo y sofisticaciOn (extremo derecho). 


i .« 
Figura Vll.fi 
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■ Acatamiento de las reglas. 

• Sistemas formales de control, reglas. jerarqula. selecciOn y 
capacttaddn. tecnologla. 

■ Estfindares mensurable; de control deftnen el desempefto 
mfnlmo; indicadores fljos. 


• Compromiso de las personas con la calldad 

• Cuttura corporatfva. grupos' de compafleros. autocontrol, 
selection y socialization. 

■ Importance del desempefto mdxlmo y la orientation a 
un mercado dinSmico La satlsfacciOn del tiiente es el 
indicador. 

• Estructura plana ydelgadf.Inftuendamutua.Xf- 

■ Objetivos compartidos. Valores y tradiclones para la 
coordination y el control. 

■ Autorldad deconocimiento- Cada qulen vlgtta su 

... .... 

• Basado en el cumpllrmento del gnjpo y en la equidad 
entre los empieadov 

• Informal yamplia. 


• Estructura atta, con controles de la cima hacia abajo. , - 

• Reglas y procedlmientos para la coordination y el control. 

• Autoridad de funclOn. El departamento de administration 
de Recursos Humanos supervisa a las personas. 

. » «• 4 . . V « _ — 

• Basados en el cumpiimiento de cada empleado en su 
puesto. 

» Formaiizada y estrecha. 


Figura VII.7 MGtodos de control burocratico y grupal 2 

1 Adapiado de WALTON. RICHARO E.. “From Conirol to Commumeni 
in the Workplace’. Harvard Business Review, marzo/abril de 1985, pp. 

76-84. 
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Figura VII.8 Continuum de situaciones en los procesos para supervisor a las personas. 


En el ext re mo izquierdo los procesos para supeivisar a 
las personas se basan en los supueslos de la teorla X de Mc¬ 
Gregor. El comportamiento se somete a un control extemo y 
rigido, como vigtlancia y disciplina. Cast siempre el control se 
centraliza en el departamento de Recursos Hurrunos. Existen 
restncciones y limitadones para la conducta, las cuales se defi- 
nen por normas. reglas y procedimientos formales e impuestos 
por la organizaciOn 

En el extremo derecho, los procesos para supervisor a las 
personas se basan en los supuestos de la teorla Y. El compor¬ 
tamiento de las personas depende de su autocontrol y se ca- 
ractenza por la flexibihdad y el libte arbitrio. Existe libertad de 
las personas y telativa autonomla e independence en cuanto a 
su conducta. La supervision es por completo descentralizada, 
contigua a los gerentes, y se efectua por medio de procesos 
democraticos con amplia partidpadOn de los grupos intere- 
sados. El desafio consiste en desplazar gradual y permanente- 
mente el subsistema del lado izquierdo al lado derecho de la 
grtfica anterior. 

Los principales procesos para supeivisar a ks personas 
en las organizadones se ligan intimamente a su conducta y a 
su desempefio laboral. Casi siempre, el control de la jomada 
laboral y la evaluaciOn del desempefio constituyen la esenda 
bisica de estos procesos. Ademis, la obediencia a las reglas 
y los reglamentos intemos, la sujecidn a los preceptos lega- 
les, como horarios de trabajo, faltas y atraaos, tambiOn forman 
parte de estos procesos. Como ya abordamos la evaluadOn del 
desempefio en la parte relativa a los procesos de organization 
de las personas, ahora nos resta hablar del control de la joma- 
da laboral. las reglas y los reglamentos intemos, y las exigen- 
ctas laborales. Para controlar todos estos aspect os es impres- 
dndible armar un banco de datos y un sistema de informaaOn 
admimstrattva como base fundamental para 1a auditor!*. 


Nota interesante . 

EHminar el aspecto negatlvo del control 

La palabra control casi siempre se asocia a algun aspecto negabvo 
y con f recuencia se interpreta en el sentido derestricciOn. coacciOn, 
delimitation, direction, refuerzo. manipulation e inhibition Esto 
ocurre debido a ciertos vatores cutturaies (como individualismo y 
democracia) incongruentes con los propOsitos del control.' El ob- 
jeto del control es asegurar que los resultados de las operaciones 
se ajusten, en la medida de to posible, a los objetrvos establetidos 
El control es algo universal: las actividades humanas siempre han 
recurrido. constieme o inconscientemente. ai control Su esencia 
reside en determinar si la actividad controlada alcanza o no los 
resultados deseados. Cuando se habla de resultados deseados. 
se parte del principio de que se previeron y se conocen. 


Observamos que los recursos humanos son una respon- 
sabilidad de linea y una funaOn de staff, pues algunas opera- 
aones y controles se centralizan en el departamento de staff 
y otros se descentralizan y distribuyen por el departamento 
de linea. Por tamo, se neceata un sistema iruegrado para re- 
unir, procesar, almacenar y proporaonar informaaOn de los 
recursos humanos, de modo que tanto las recomendaciones 
y los servicios de staff como las dedsiones y las acetones de 
linea se adecuen a cada situation. Lo importante es que la or¬ 
gan izaciOn cuente con una base de datos sobre sus recursos 
humanos para abastecer un sistema de information del per¬ 
sonal, asl como un sistema de auditoria capaz de regular su 
fundonamiento. 
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Sistemas de informacion 
de recursos humanos 


Lo que verS en este capftulo: 

• Conceptodedatosyde information. 

• Banco de datos de recursos humanos. 

• Sistema de information gerencial (Sid) 

• Sistemas de information de recursos humanos. 

| • Administration del conotimiento: information y comportamiento 

Objetivos de aprendizaje: 

I * Presentar cOmo se tonstruye un sistema de information gerencial de recursos humanos. 

1 • Mostrar los objetivos de un sistema de information gerencial de recursos humanos. 

• Subrayar el papel del sistema integrado de information en la administration del conotimiento corporative. 


■u&m 




La expansion de Paragon 

Isabela Meneses tenia frente a si el desafio de transfermar el area 
de Recursos Humanos de la empresa en una consultoria interna. 
Su empresa. Paragon, pretende seguir una estrategia de expan¬ 
sion y acabar con la tradicional centralization de las prattitas de 
recursos humanos en un unico departamento. Es necesario des- 
centralizarlas para dejar en manos de los gerentes las decisiones y 
las acciones relacionadas con las personas. Esto signifies transfor¬ 


mer a las gerentes en administradores de personas. Por tamo, es 
necesario crear una infraestructura tecnoldgica para abasneatoe 
de information reievante sobre so? subaltemos ta (jnruErra sflea 
de Isabela fue reunirse con todos lbs geterttes para Conors (juft 
informaciOn necesitaban. ^ Listed quft harta stestuuleca enel lugar 
de Isabela? 


375 


in 







376 | Capltulo 16 Sistemas de informacidn de recursos humanos 


El sistema de informacidn gerencial (SIG) se planea para re- 
unlr, procesar, almacenar y difundir informacidn de modo que 
permits a los gerentes involuctados tomar dedsiones eficaces. 
Para ser adecuada y eficaz, toda decision requiere un pleno 
conodmiento de la situacidn. Las necesidades de informacidn 
gerendal en una orgamzacidn son amplias y variadas, asimis- 
mo e»gen la actuation de contadores, auditores, investigado- 
res de mercado, analisias y una enorme cantidad de especia- 
listas de staff, para analizar, investigar y definir las esirategias 
y acdones necesanas. El SIG ocupa un lugar importante en el 
desempeflo de los gerentes, sobre todo en labores de planea- 
cidn y control. En cuanto al aspecto espedfico del control, el 
SIG debe proporcionar a los gerentes informacidn oportuna 
y pertinente para que recurran a un control anticipado rela- 
donado con una accidn, que permiu a la organization una 
venuja competitiva ante sus competidores. 

El concepto de SIG se reladona con la tecnologia de la 
information (TI) e implica la presencia de una computadora o 
una red de microcompuudoras, ademas de programas especl- 
ficos para procesar datos e information. 

Concepto de datos y de informacion 

Desde el punto de vista de la teoria de las decisiones, cabe decir 
que la organ izaciOn es una serie estructurada de redes de infor¬ 
mation que ligan a las fuentes de datos con las necesidades de 
informacion de cada proceso de decision. Esias redes, si bien 
separadas, se sobreponen y se interpretan de forma compleja. 
Para entender cOmo funcionan es precise definir el significado 
de los tirminos “dato", “informacion" y “comunicaciOn”. 

1. Datos . son los elementos que sientan las bases para formar 
juidos o resolver problemas. Un dato es sOlo un Indice, 
un registro, una manifestaciOn objetiva, que puede ser 

& Nota interesante- 

La importanda del banco de datos 

Por ejemplo. Serasa es una empresa que cuenta con el mayor 
banco de datos e informacion etonOmico-financiera y catastral 
de Brasil Por otro lado. el Institute Brasileflo de Geografia y Es- 
tadistica (IBCE) realiza censos. levantamientos de datos y estu- 
dios estadfsticos y geogrSflcos que ofrecen datos e informacion 
oficial respecto del pals, su poblaciOn y su economla. El trabajo 
fundamental de estas dos organizaciones se basa en un com- 
plejo banco de datos actualizado continuamente para ofrecer su 
servicio al mercado. 

En el caso de las empresas. si de verdad desean transfers in¬ 
formacion de RH a los gerentes de administraciOn de personas y 
equipos. el SIG adquiere una importanda fundamental Sin infor¬ 
macion, los gerentes jamas podrlan convertirse en administrado- 
res de personal. 


sujeto a un anilisis subjetivo; es decir, su manipulaciOn 
exige que la persona lo interpreie Los datos en si tienen 
poco valor, pero una vez clasificados, almacenadosy rela- 
cionados entre sf, permiten obtener thformaciOn. Sin em¬ 
bargo, los datos aislados no son stgmficativos ni constitu- 
yen informacion. Los datos deben procesarse (clasrficarse, 
almacenarse y relacionarse) para adquirir significado e in- 
formar. 

2. Information: tiene significado e intencionalidad, aspectos 
que la diferencian del concepto de dato. Los medios a 
travOs de los cuales se almacenan datos para su empleo 
posterior se conocen como banco de datos 

3. ComunicaciOn: es el proceso de transmitir datos o informa¬ 
cion a oira persona o entidad. En el fondo, la comunica¬ 
ciOn compane sigmficados. 

Banco de datos de recursos humanos 

El banco de datos es un sistema para almacenar y acumular 
datos debidamente codificados y disponibles para el proce- 
samiento y obtencion de informacion. En realidad, e! banco 
de datos es un conjunto de archivos relacionados de forma 
lOgica, organizados de modo que facilitan el acceso a los datos 
y eliminan la redundancia. La eficiencia de la informacion es 
mayor con ayuda de bancos de datos, lo cual reduce la “me- 
moria” en los archivos, porque los datos interrelactonados 
de forma lOgica permiten la actualizacidn y el procesamienio 
integrado y simultineo. Esto dismmuye las incongruencias y 
errores que ocurren debido a archivos duplicados Es comun 
que existan varios bancos de datos relacionados logicamente 
entre si por medio de un programa (software) que ejecuta las 
funciones para crear y actualizar archivos, recuperar datos y 
generar in formes 

En el area de RH, los diversos bancos de datos vinculados 
entre si permiten obtener y almacenar datos respecto de dife- 
rentes rubros o niveles de complejidad, a saber: 

1. Datos personales sobre cada empleado para formar un in- 
ventario de personal. 

2. Datos sobre los ocupantes de cada puesto para formar un 
registro de puestos. 

3. Datos sobre los empleados de cada area, departamento o 
division, para formar un registro de Areas 



Inventario de personal 

■s ■ 

Registro de Areas 
Registro de puestos 
Registro de remuneracidn 
Registro de prestaciones medicas 

Figure 16.1 Banco de datos de recursos 
humanos. 
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Precesemianto 


dedatnc 



Flgura Id I gjemptode errt/ade* y seidei procesamiento 
de datot. 


4. Datos sobre los sueldos e incentives salirtales pan former 
un re gist ro de remuneraaOn. 

5 Datos sobre las prestaaones y la segtmdad social para for¬ 
mar un registro de presuciones. 

6. Datos sobre candidate® (registro de candidates), cursos 
y aaividades de capacitadOn (registro de capacitadOn), 
entre otros. 

Muchas organizadones forman periOdicamente registros 
profesionales para actualizar los datos de sus trabajadores en 
relariOn con cursos extemos, eventos sociales, etcetera. 

Procesamiento de datos 

El tdrmino “procesamiento de datos" designa las diversas ac- 
tividades que ocurren en las organizadones, en los grupos 
sociales y entre las personas; es dedr, existe un derto volu- 
men de datos o informaciOn inicial (en los archivos, en las 
expectauvas o en la memoria) que se suntan constantemente 
a otros datos o information posteriores (mayor volumen de 
datos, alteractones, modificadones), lo que da como resultado 
un mayor volumen de datos (o informaciOn). El procesamien¬ 
to de datos es la acuvtdad que consiste en acumular, agrupar 
y cruzar datos para transformarlos en informadOn, con derta 
finalidad u objetivo, a efecto de obtenerotra informadOn, o la 
misma pero de otra forma. 

El procesamiento de datos es: 


tlNotatntertsantc- 

Procesamiento de datos 

El srstema de procesamiento de datos requiere de entradas (da¬ 
tos) para proportionar salidas (information) El procesamiento en 
si impiica la dasificaciOn. almacenamiento. retuperaciOn y trata- 
mtento de los datos, asl como la consecuente information para 
colocaria a disposiciOn de quienes la necesitan. sea en el momen- 
to oportuno (diario, semanal, anual. etc ), sea en tiempo real (en 
Nnaa) Los datos se puedan raftrir a los horarios de entrada y de 
sakda de ios trabajadores. boras trabajadas al dia, semana o mes, 
production diaria, etcetera. 


1. Manual, cuando se efectOa manualmente, con fichas, talo- 
nes, tai}ctones, mapes, etc., con o sin ayuda de mSquinas 
de escribir o calculadons. 

2. Seimautorrultico: cuando presenu caracteristtcas de proce¬ 
samiento manual y tambiOn de procesamiento automili- 
co; es decir, cuando se utilizan miquinas de contabilidad 
o microcomputadoras, en las cuales el operador tnserta 
fichas, talones o tatjetones, uno a uno (la pane del pro¬ 
cesamiento manual), y, despues de redbir la ficha y los 
datos iniciales, la miquina realiza numerosas operaaones 
consecutivas, ya programadas, sin intervendOn del ope¬ 
rador (la pane del procesamiento automitico). 

3. AulomMco: cuando una miquina programada para un 
conjunto determinado y complejo de operaciones ejecuta 
la secuencia entera, sin necesidad de la imervenciOn hu- 
mana entre un ciclo y los siguientes. Las computadoras o 
microcomputadoras procesan los datos de forma automi- 
tica. 

Sistema de information gerencial (SIC) 

El sistema de procesamiento de datos tiene objetivos espedfi- 
cos que varfan de una organizactOn a otra. 

La informaciOn puede provenir del entomo extemo (fuera 
de la organizadOn. como el mercado de trabajo, competidores, 
proveedores, organizaciones gubemamentales, otras organiza- 
dones, etc.) o del intemo (dentro de la organizactOn, como el 
organigrama y los salaries conespondientes a los puestos, per- 






OMfluclOn 

Datot - AJmacenamifinro • Mformaddn 

RetuperaciOn 


RealimentaclOn 


Sistema 
de decision 


Figura 16 .J Sistema de procesamiento de datos. 
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Inforniadfincjiv . j 

• Investigacidn del mercada 
de recursos humanos 

• AnSlistsy descripcidn de 
puestos 

• Banco dedatos 

• Evaluation de desemperto 

• EvaluaciOn y elasificacton de 
puestos 

• Organigrams de puestos 


f iC A ggcuamlanto 

• Redutamiento 

• Seleccidn de personal 

• Capacitacidn y desarrollo 
RemuneraciOn 
Prestaciones sociales 
Plan de Carreras 
Higiene y seguridad 


CR^ttlvos 

ContrataciOn. induceiOn e 
integration de las personas 
Premios y motivation 
Desarrollo del personal 
* Desarrollo organizational 


i 

Rasultado 


i 

Andlisis 

organizational 


i 

T*cnic«s 

□peracionales 


Figura 16.4 Sistema de informacibn y sus objetivos 


sonas que trabajan en ella, horas/hombre trabajadas. voiumen 
de produccion y de ventas. productixndad alcanzada, etcetera) 
La information que sine a toda la organizacibn constiiuye el 
sistema de informacibn global (implica el nivel instilucional 
o direcuvo, el intermedio o ejeculivo y el operativo de la or¬ 
ganizacibn). mientras que la informacibn que suslenta las de¬ 
cisions de los gerenies constiiuye el sistema de informacibn 
gerencial (que implica el nivel instilucional o directivo y el 
intermedio o ejeculivo). 

La preparacibn del sistema de informacibn necesita tomar 
en cuenta el ciclo de las operaciones tradicional en la conta- 
bilidad. Este concepto localiza cadenas de sucesos que se ini- 
cian fuera de la organizacibn, engloban una cadena principal 
de sucesos dentro de la organizacibn y terminan en un punlo 
fuera de la organizacibn El concepto del ciclo de las opera¬ 
ciones permite identificar un punto intcial y uno final (ambos 
extemos a la organizacibn) que se ligan entre si por cadenas 
de sucesos L'na vez especificado el punto initial y el final, se 
evua el riesgo de proyeciar un sistema de informacibn tan sblo 
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global 


Information 
proveniente del 
ambiente 

F--4 
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Figura 16. S Sistema de informacibn gerencial. 


para una parte de los flujos de informacibn, una vez defimda 
la dimension del proceso de decision. 



La apertura gradual de los sistemas de informacibn 

Los antiguos sistemas tradicionales de informacibn constitulan 
verdaderos sistemas cerrados y tan sblo abarcaban los flujos mbs 
importantes de informacibn formal. El planteamiento de los sis¬ 
temas abiertos establece un conjunto programado de reglas de 
decisibn para aplicarse a un gran voiumen de tipos repetitrvos de 
transacciones entre los participantes. Despubs de especificadas. 
estas reglas pueden administrate entre las actividades diarias 
y cotidianas por una persona cualquiera. con lo que libera a la 
administration para dedicar sus esfuerzos a tratar el conjunto de 
transacciones no programado o fuera de lo comiin. Esto significa 
apllcar el principio de excepclbn. Toda la administracibn por sis¬ 
temas se apoya en la pianeacibn y la implantacibn de un sistema 
integrado de informacibn. 


Unload central da 
procesamlento ' 



Procesamiento 
y archrvo 


Figura 16.6 Sistema de informacibn. 
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Sistemas de informacidn de recursos 
humanos 

El ststema de information es un conjunto de elementos inter- 
dependientes (subsisiemas) ligados de forma lOgica, de modo 
que su interaction gene re la informacidn necesaria para la loma 
de decisiones 1 Como la administration de Recursos Humanos 
es una responsabilidad de lfnea y una funtion de staff, el de- 
panamento encargado de la ARH debe delimitar y abasiecer a 
los depanamentos de llnea la informacidn peninenie sobre el 
personal, en forma de lores para cada deparumemo a efeao 
de que los respeciivos gerentes adminiaien a sus subaltemos 

6 Not* intereaante- 

Objetivo de un sistema de informacidn de recursos 
humanos 

El punto de partida de un sistema de informacidn de recursos 
humanos es el banco de datos. Su objetivo final es ofrecer a los 
gerentes informacidn sobre su personal. Un sistema de infor¬ 
macidn es. por definicidn. aquel por medio del cual se obtienen 
y procesan datos para transformarios en informacidn. de manera 
esquematizada y ordenada, de modo que sirvan de suministro 
para el proceso de la toma de decisiones El sistema de informacidn 
recibe entradas ( inputs) que se procesan y transforman en sall- 
das {outputs) a manera de informes, documentor indites, listas. 
medidas estadfsticas de posicidn o tendencia. etcetera Si bien 
los datos impiican detalles y no tienen un significado mSs amplio, 
la informacidn obtenida por medio del manejo. procesamiento y 
combinacidn de datos representa un significado mis amplio y 
defintdo. La informacidn reduce la incertidumbre Un sistema de 
informacidn requiere abastecerse y surtirse por medio de alguna 
forma de procesamiento de datos. 


Lq preparation del sistema de informacidn de recursos 
humane* requiere el anikas y evaluation de la organizacidn o 
sus subsisiemas, y sus respective necesidades de information 
Un sistema de informacidn debe identificar e incluir toda la 
red de flujos de informacidn para proyectarse para cada grupo 
de decisiones. Se debe subrayar la necesidad de information 
y no su uso, como se suele hacer. En el fondo, el sistema de 
informacidn es la base del proceso de decision de la organi¬ 
zation 

Plwcaddn de un sistema de informacion 
de recursos humanos 

Las fuernes de datos de un sistema de information de recursos 
humanos son los elementos provistos por: 

• Banco de datos de recursos humanos. 

• Recluuuniento y selection de personal. 

• CapaciiaciOn y desarroUo de personal. 

• Evaluation del desempefto. 

• Administration de sueldos y salarios. 

• Registros y comroles de personal (fahas, reirasos y disci- 
plina, entre otros). 

• Estadisticas de personal. 

• Higiene y seguridad. 

• Respectivasjefaturas, etcetera 

|J De vuetta al caso introductorio 

La expansion de Paragon 

Desputs de recabar las necesidades de informacidn con los ge¬ 
rentes de lfnea, Isabels Maoeses quiere planear un sistema de 
informaciOn de recursos humanos y piensa volver a reunirse con 
los gerentes para presentarles sus ideas t C6mo ayudaria usted 
a Isebela? 
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Figttra IS .7 Sistema de informacidn de AH 


| ' EAUTiLA. ALCINEY L. y POLLONI. ENRICO F. Q , Stnrmg rfc Ifaaa 
i no admautTOfio ie emprzsas. SAo Paulo, Allas. 1976, p. 17. 
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Figura IS.A Datos procesados e incorporados al sistema de informacidn de RH. 


Principales aplicaciones del sistema 
de informacidn de recursos humanos 

La jomada laboral y la disdphna son dos de las multiples apli- 
caciones tradicionales del sistema de informacidn de recursos 
humanos. 

Jornada laboral 

Se refiere a la cantidad de horas diarias, semanales o mensuales 
que debe cubrir cada trabajador para cumplir con su contrato 
individual de trabajo y con el contrato colectivo de trabajo. 
La jomada prevd una hora determinada para la entrada y otra 
para la salida en los dlas hAbiles, con ciena tolerancia para 
retrasos o anticipaciones. Tambidn prevt un intetvalo para la 
comida y los descansos. Estos horarios se deben respetar es- 
trictamente para que la coordination del sistema productivo 
opert de forma adecuada y no perder eficientia por ausencias 
Asl, la gente se debe adaptar a la rigidez de la jomada laboral, 
sobre lodo en las fibncas De lo contrario, cuando las personas 

Entradas 

Resultado de pruebas 
de seleccidn 

Resultado de aplicaciones 
de desempefto 

Resultado de los cursos 
de capacitacidn 


se retrasan o faltan, son sujetas a descuentos o sanciones por 
incumplimiento de! horario de trabajo. 

d Nota interesante- 

Calendarlo anual 

En muchas organizaciones existe un calendario anual que marca 
los llamados puentes (dlas hAbiles que caen entre los feriados. los 
sAbados y domingos. en los cuales no se trabaja). En esos dlas. el 
ausentismo es muy elevado y. para evitarlo. seaplicalaideadeno 
trabajar en los puentes. pero para compensar las horas correspon- 
dientes a esos dlas se labora en algunos sAbados o se extiende la 
jornada durante varias semanas. con algunos minutos de mAs a 
lo largo de todo el aho. Con esto los trabajadores pueden gozar 
del dla feriado, del puente y del fin de semana. con un periodo de 
descanso mAs prolongado. La empresa gana porque evita el au¬ 
sentismo y toda su fuerza de trabajo se concentra en trabajar 
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de efectlvo por puesto 

Situacidn de vacaciones 
por Area 
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(Xros informes 
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en la empresa 
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Figura 1S.9 Ejsmplo de un sistema de informacidn de recursos humanos 
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ProgramaciOn del trabajo: 

Horas anticipadas: 700-15:30 

Horario normal: 1*00-16:30 

Horas postergadas: 400-17:30 

Horarios niicleo en que todos los empleados deben 

estar presentes: 9 00-1100 y 

13.00-15:00 


Tempo 


Tiempo 


Tiempo 

flexible 

Niicleo 

flexible 

Niicleo 

flexible 


6:00 9:00 1100 13 00 15:00 18:00 

Flfwe 16.10 Ejemplo de horario flexible 


Vimos que el comexto del trabajo sufre grandes cambios 
Sin embargo, la estructura organizacional y el diseflo de los 
pueslos no son lo unico que estf cambiando. Algunos de los 
cambios mis significativos se refieren a diversos medios para 
que las personas programen sus horarios de trabajo a su con- 
veniencia y que son un medio para atraer y retener a la mejor 
fuerza de trabajo, sobre todo cuando los trabajadores presen- 
lan una enorme variedad de necesidades e intereses. Las ues 
razones principales que fundamentan estos planes altemos 
son la respuesta de la organizaciOn a las exigencias de sus tra¬ 
bajadores, el apoyo para mejorar la imagen de la organization 
y la adoption de programas de ayuda para el equilibrio de la 
vida laboral-familiar. Esta situation permite horarios de traba¬ 
jo flodbles, como: 

1. Semana laboral comprimida: las 40 horas semanales de tra¬ 
bajo se cumplen en sOlo cuatro dias. Se trata de un pro- 
grama que implica que el total de horas laborales se cum- 
pla en un penodo mis breve que el de tinco jomadas de 
ocho horas. La forma mis comun es la de 4-40; es decir,. 
40 horas cumplidas en cuatro dias de 10 horas. La ventaja 
del sistema es que permite al trabajador gozar de tres dias 
consecutivos de descanso a la semana y de mis tiempo de 
otio, ademas de que reduce los costos de operation de la 
empresa. Con ello, se presenta una consistente disminu- 
cibn del ausenusmo y una mejora en el desempeflo. Las 
desventajas son que puede aumentar la fauga y presentar- 
se problemas de adaptation familiar, quejas del cliente y 
problemas sindicales. 

2. Horario laboral flexible: el trabajo esti sujeto a un progra- 
ma ajustable de horas diarias. En ingles se conoce como 
flextime, y a veces se llama horario mbvil. Se trata de pro- 
gramar el trabajo, lo que permite al empleado escoger una 
parte del modelo de su horario por dla. Existe un horario 
niicleo; es decir, un bloque central de horas en las que 
todos los empleados deben estar presentes en el trabajo. 
Fuera de ese horario niicleo, los empleados escogen las 
horas del dia en que trabajarin. La figura 16 10 ilustra 
este sistema. 

El horario flexible brinda mayor autonomla a las perso¬ 
nas y les confiere mayor responsabilidad en su trabajo, pues 


& Nota interesante- 

Banco de horas 

Las armadoras de automOvties. como Ford. Mercedes-Benz y 
Volkswagen. Ilegaron a unacuerdo con los respectivos sindicatos 
de les categorias de trabajadoras sobre la jornada laboral flexible, 
el cual permite aumentar o disminuir el tiempo laboral conforme 
a sus necesidades personales. pero sin reduccibn de salarios. La 
variaci6n es de entre 36 y 44 horas semanales, con una media de 
42 horas. Para conseguir la flexibilizacidn de la jornada. esas em- 
presas dejarin llbres dos horas de trabajo a la semana El acuerdo 
prevt un 'banco' de horas de cada trabajador. el cual permite que 
iste compense una reduccitn de hasta cuatro horas a la semana. 
AdemSs de este acuerdo del sindicato metaliirgico con las prin¬ 
cipales armadoras de automdviles. el de los trabajadores de la 
industria del papel y derivados celebrd acuerdos que tambien es- 
tablecen jomadas laborables flexibles. las cuales varlan entre 40 
y44 horas a la semana. 


permite que los madrugadores lleguen y salgan mis temprano. 
mientras que los dormilones pueden entrar y salir mis tarde 
Las personas pueden atender sus compromises personales y 
familiares, siempre y cuando cumplan con las 40 horas dia- 
nas y desempeflen su trabajo. Cuando la organization ofrece 
flexibilidad puede atraer y retener a personas que tienen otras 
responsabilidades fuera del trabajo y garantizar que cumplan 
con sus metas. 

1. Trabajo compartido: dos o mis personas companen o des- 
empeiian un puesto. Un mismo puesto de tiempo com- 
pleto se divide entre dos personas y cada una trabaja me¬ 
dia jomada diaria. 

2. Trabajo a distancia: el trabajo se desempefla en casa por un 
empleado extemo. Se trata de la llamada oficina en casa, 
que hoy en dla adquiere muchos adepios en todo el mun- 
do Abarca muchas variantes, desde el autoempleo y la 
actividad emprendedora apoyada en casa hasta un traba¬ 
jador extemo con libertad para pasar en casa todo el ho¬ 
rario de trabajo o una pane de el. La tecnologla informi- 
tica y la computadora permiten integrar la oficina de casa 
con computadoras centrales de la empresa e intercambtar 
datos e information con extrema facilidad. El trabajo en 
casa libera a la persona de la necesidad de transportarse 
todos los dias a la organization y enfrentar el trifico, ves- 
tir adecuadamente y ocupar determinada sala con toda la 
infraestructura (secretaria, teltfonos, etcetera). Las venta- 
jas de este sistema son que genera mayor productividad, 
menos distractiones y la sensation de que uno es su pro- 
pio jefe y dispone de mis tiempo para si mismo. Por el 
lado negativo, exisie la posibilidad de trabajar demasiado, 
la dificultad para separar el trabajo de la vida personal y 
que se dedique menos tiempo a la familia. Tambien puede 
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haber aislamknto y perdida de contaao personal con los 
demas Sm embargo, la sensacidn de autonomla e inde- 
pendenda es muy grande. 

3. Trabajo de tiempo partial: el uabajo es normal, pero no de 
ttempo completo Con este sistema, el trabajo semanal se 
desempefta en menos de 40 horas. lnduye a los llamados 
trabajadores eventuales (de medio tiempo, lemporales 
y auioempkados). Se convoca y contrata a la gente de 
acuerdo con las necesidades cambiantes de las orgam- 
zaciones. No obstante, esia flexibilidad puede redundar 
en menor producuridad y tener implicaciones social es y 
econdmicas, como menos presuciones sociales. 

Ocio 

Ahora prevalece la idea de que los horarios laborales dismi- 
nuirin en la medida en que el concepto de empleo que opera 
desde la Revolution industrial se transforme en actividades 
realizadas para varias empresas-cliente, en cualquier momento 
o lugar. Con estas dos tendencias, aumentart el tiempo libre 
y ello significari mas tiempo de ocio o, lo que es mejor, para 
descansar. En el futuro, la reducciOn del horario laboral y el 
incremento del tiempo de ocio exigirtn nuevas posturas de las 
organizaciones y de las personas. 1 Debemos preparamos para 
el nuevo mundo que tenemos ante nosotros. 

La expansion de Paragon 

Sin embargo. Isabela no sdlo queria un conjunto de bancos de da- 
tos de recursos humanos para armar un sistema de informacidn. 
Queria ir mas alia y abrir el sistema para, ademSs de las entradas 
tradicionales. recibir la interaccidn con los gerentes y de ser po- 
slble con los trabajadores mismos. le gustarfa que los gerentes 
interactuaran con el sistema para intercambiar datos y decisio- 
nes. y asl obtener informacidn. Asimismo, queria que los traba¬ 
jadores tambidn utilizaran el sistema de informacidn de recursos 
humanos para conocer su desempedo. evaluacidn. horas traba- 
jadas. situacidn de vacaciones. capacitacidn. cursos efectuados. 
etcetera. c Cdmo puede Isabela planear estas interacciones con 
el sistema? 


Disdpllna 

En el capftulo en que se tratd el tema sobre las relaciones con 
las personas abordamos la disdplina desde el punto de vista 
de las correspondientes pollticas de recursos humanos. Ahora 
hablaremos del mismo asunto, pero desde el punto de vista 
del control. El tdrmlno "disciplina" se refiere a la condicidn 

I 2 MASl, DOMENICO DE, Dcamvotvimrnto sin irabalko, SAo Paulo Esitra 
I 1999 


Nota intf rcsantc- 

El signiflcado actual de la disciplina 

Antes, la disciplina signiffcaba que las personas pura y simplemen- 
te se ceftfan a las normas de comportamiento establecidas por ia 
organizacidn, porque tsta las consideraba coirenas para alcanzar 
sus objetivos. Segun este antiguo concepto. existla la necesidad 
de un control extemo y rigido para vigilar el comportamiento de 
las personas Este control extemo se basaba sdto en los medios 
(horarios. comportamierrtos disciplinados. etc.) y casi nunca se 
preocupaba por los fines (es decir. alcanzar metas y resultados) 
Las organizaciones. al fiscalizar comport am ientos como puntua- 
lidad, constancy, obediencia al jefe y cosas asl. pasaban por alto 
la eficiencia. efkacia. togro de metas y objetivos. valor agregado 
para la organizacidn, mejoras de caiidad y productividad. atencidn 
al cliente y otras cosas de verdadero valor para ia organizacidn 


que lleva a las personas a comportarse de acuerdo con las re- 
glas y los procedimiernos que enraarcan un comportamiento 
aceptable para la organizacidn. Es lo que Uamamos disdplina 
personal o autocontrol. En otras palabras, es el control que 
ejencen las propias personas, sin necesidad de vigilanda exter¬ 
na. Las personas often su conducta a las reglas de la organiza¬ 
cidn, mientras que dsu sdlo vigila las metas y que se alcancen 
los objetivos. Los medios corren por cuenta de las personas, 
mientras que la organizacidn se ocupa de los resultados. Como 
las personas saben lo que se espera de ellas, se disponen a 
cumplir con las normas deftnidas por la organizacidn siempre 
y cuando les parczcan razonables y adecuadas para sus expec- 
tativas. Asl, lo deseable es que las organizaciones negocien con 
sus miembros las normas de los comportamientos que debe- 
rin observar. 

Sin embargo, no todas las personas acepian la responsa- 
bilidad de la autodisdplina ni las normas de una conducta res- 
ponsable. Estas personas requieren de algun grado de accidn 
discipiinaria extrlnseca, con frecuencia llamada “sancidn" Se 
trata de la necesidad de imponer una accidn discipiinaria ex¬ 
terna para estabkcer con clandad los llmites del comporta- 
miento que acepu la organizacidn. 

Factores relacionados con la disciplina 

En el caso de la disciplina, los principals factores que se con- 
sideran son: 5 

1. Gravedad del problema: es dear, falla de honradez, agre- 
sidn, etcetera. 

2. Duration del problema: el tiempo que persiste la ofensa o 
viola cidn. 

j 1 CENZO, DAVID A . DE y ROBBINS. STEPHEN P . Hamax fUwutu He* M- 
I gtmetl Nuxvt York, John WiWy. 1996, p 113 
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3 Frecuenaa y naturaleza del problems si st trata de algo ais- 
bdo que empieza o de un pairOn re incidents dc tnfrac- 
ci6n a la discipliru. Una infracoOn cominua y frecuente 
requiere un tipo de disciplina diferenic at que necesua 
una infraction aislada y disconiinua 

4. Fat (ores contkcionanus: son las conditiones o arcunsun- 
cias relacionadas con el problem La muene de un pa- 
riente cercano puede scr un elemento atenuante o que 
permiu la lolerantia 

3. Crado de socialization. es la medida en que el infractor co- 
noce las reglas y los procedimieruos de la organization, 
asi como el grado de formal izaaOn de las reglas y los pn> 
cedimientos cscntos y divulgados, en contraposidOn con 
el poco conodmiento y las reglas informal es y vagas. 

6. Historial de las prticticas disciplinarias de la organization, 
culles son las infracciones sirmlares cometidas por oiros 
trabajadorrs que la organization ha sancionado y cull es 
el trato equitativo que se debe considerar 

7 Apoyo de la g ercnda: los gerentes deben apoyar la medi- 
da disciplinary y tomarla en cuenia cuando dirigen a sus 
subaltemos. 

Lmeamientos de la disciplina 

Una medida disciplinary debe seguir ties lmeamientos fun- 
dameniales:'' 

1. Una acadn comctiva es prrfcnble a una punihva. el objetivo 
de la medida disciplinaria debe ser corregir el compor- 
lamiemo indeseable del trabajador y no sdlo sanaonar- 
le La santiOn debe ser la ultima acaOn de loda medida 
disaplmaria La acciOn correcuva se dinge al desempefio 
futuro. mientras que la acadn puniuva se rebtiona con el 
an tenor 

2. La acciOn disaplmaria debe ser progresiva: toda accidn dis¬ 
ciplinary debe variar de acuerdo con la situation, pero 
siempre debe ser progresiva. Debe comenzar con una ad¬ 
vertency verbal, seguida por una advenencia escrita, una 
suspension y, sdlo en los casos mas graves e incortegibles, 
por el despido del trabajador 

3 La accidn disaplmaria debe ser inmediata, consistent, imper¬ 
sonal e informattva: en otras palabras, la acciOn correcuva 
debe ser preventiva Su respuesta debe ser rtptda, en con- 


Disciplina progresiva 



Advertencia Advertency Suspension Despido 

verbal escrita 

Figura 16.11 Proceso de disciplina progresiva 
| ' Idem 


& Nota Inter* sante- 

iQuten debe encargarse de la disciplina? 

Ei proceso disciplinario sale poco a poco del terreno de la admi- 
mstraciOn de los Recursos Humanos para descentralizarse y que- 
dar en manos de los gerentes y sus equipos. En otras palabras, 
estos deben administrar la disciplina. ya sea con decisiones sobre 
posibles sanciones o con la iniciativa de aplicarlas Esto provoca 
que el departamerrto encargado de la administraciOn de Recursos 
Humanos sea cada vet mis un consultor y menos un operador y 
burOcrata 


gruencia con b infracciOn comctida, en ttrminds imper¬ 
sonates y tenet un efecto directo 

Administracidn del conodmiento: 
information y comportamiento 

En diversas panes de este libro hemos tratado de la adminis¬ 
tration del conocimiento. Hablar de sistemas de information 
sin tocar el acervo de conocimientos de la empresa que cons- 
tituye su capital inlelectual es abordar tan sOlo una pane mi¬ 
nima del asunio. En general, existen dos postciones respecto 
de la administration del conocimiento, y ambas se relacionan 
con dos categorias de profesionales una considera que la ad- 
mimsiraciOn del conocimiento es administrar la informacion, 
y la otra, que se irata de administrar a las personas.’ 

1. En la pnmera categoria, los profesionales tienen gran ex- 
perientia en las tienctas de la computaaOn o en la teorla 
de sistemas. Para ellos, el conodmiento adopta la forma 
de objeto idennficable y procesable en los sistemas de in¬ 
formation. Este concepto es relaaivamente nuevo. El gru- 
po de este tipo de profesionales aumema y crece mucho, 
ademis de estar muy ltgado a las nuevas soluciones de la 
Tl. Las grand es cmpresas de consultorla organizational 
trabajan en esta categoria, en la que la administraciOn del 
conocimiento se basa en complejos softwares, como los de 
CRM (consumer relationship management, administraciOn 
de relationes con los clientes). SCM (supply chain mana¬ 
gement, administraciOn de la cadena de abasteamiemo) o 
ERM (enterprise resource management, administration de 
recursos de la empresa). La importantia reside en la tec- 
nologia que sirve de plataforma para lodo el proceso Esta 
forma de administraciOn del conocimiento es la que mis 
se desarrolla en la mayoria de bs empresas de consulto¬ 
rla. Se apoya en la Tl y se basa en bancos de datos, en los 

j ’ CHIAVENATO, IDALBERTO. Gestae it pessoas: o novo papcl dos recursos 
| humanos nas orgmizatOcs, Rio de Janeiro, Ebrvicr/Campus. 2006 
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cuales s« encuentran nuevos conodmientos por medio de 
la “mineria de datos" (data mining). El problema radica en 
que los datos almacenados no constiruyen todo el cono- 
cimiento de Ip organization. Las personas que forman la 
orgamzaciOn lienen mucho mas conocinuento en si mis- 
mas. y es necesario tomar esto en cuenu. 

2. En la segunda categorla estan los profesionales del campo 
de la administration, psicologla, sociologla o teoria orga- 
mzacional. Estos piensan que el conocimiento equivale a 
los procesos compuestos por capacidades humanas dina- 
rnicas y complejas, por compelencias individuates y por 
conduclxs que cambian consttntememe Para inftuir en el 
aprendizaje es necesano admimstrar a las personas. Esta 
vision de la administration del conocimiento no es nue- 
va y sus adeptos no crecen tan ripido El desafio esti en 
crear sistemas de informaciOn que permiian a las personas 
de la organizaciOn compartir tanto la informaciOn como 
las experiencias personales y grupales que !es ayudan a 
aprender. Las personas y sus necesidades vienen prirne- 
ro, antes que la tecnologia, la cual pasa a ser una simple 
herramienta de trabajo; es decir, una plataforma que les 
properoona e! arsenal de informaciOn y datos para que 
el proceso de demsiones sea democrStico, panicipativo y, 
sobre todo, eficaz* 

La figura 16.12 compara el desafio de los sistemas que 
apoyan los procesos y los que apoyan las competencias per¬ 
sonales. 

En el complejo industrial de GM en Gravatai, los trabaja- 
dores de la armadora y sus proveedores, sean de la fabnea o de 
la admimstraciOn, usan el mismo uniforme: pantalones caqui 
y camisa blanca con el escudo de Arart Azul estampado en la 
manga. Una vez por semana (siempre los jueves a las cinco 
de la tarde), los lideres de la armadora y sus 17 ingenieros 
en sistemas se reunen para planear lo que se producira en las 
sets siguientes semanas. El director de Polyprom, fabneante de 
estampados metdlicos que abastece la linea de producciOn del 
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Figura 16.12 Los dos sistemas de adrrtinistracldn del conocimiento ’ 


6 SVEIBY, K. E. The New Organizational Wealth, San Francisco, Bcncti 
Koehler, 1997. 

7 CHIAVENATO, iOALBERTO. GmstnuAc de utlentoi: coaehtng t* memo- 
ring. Rio de Janeiro. ElsevserAT-ainpus, 2002. p. 23 


© Nota intcresantc- 

Transfotmar el conocimiento en rlqueza 

Si bien es necesario adrrunrstrar el conocimiento de la emptesa. 
por si solo no es suficiente. Tamtoen se reptnere amphar ia capa- 
cidad de aprendiiaje. dispersario entre todas las personas de la 
organizaciOn y, sobre todo. (racer que produzca resultados y se 
vuehra product rvo. Se tie be tracer que el conocimiento agregue 
valor a las personas y a las organizaciones. con e< theme ubicado 
en el extreme final. Los dos pianteamientos (enf oque en la tec 
nologla e interts en las personas) se deben utWzar mtensamente 
E s fundamental la mstaiacdn de una plataforma de datos e Infor¬ 
maciOn El trabajo en equipo debeconstituir la etapa critics para 
generar, difundir. desarroUar. adaptaryaplicarde forma rentable el 
conocimiento. Los lideres de lideres deben incerrtivar. comurwcar. 
motrvar y orientar a las personas para que esto ocurra 


Celta, cl popular automOvil de GM armado en Gravatai, dice: 
'Somos un solo organismo.” El vinculo entre lasempresas y su 
red de proveedores adquiere fuerza en las lineas de produc- 
ciOn del llamado fordismo digital. General Motors trabaja en 
smeronia con sus 17 proveedores, como si todas formasen una 
sola empresa en red. 

La enorme transformacidn que han registrado las iabri- 
cas en el periodo posindustria) fue posible gracias al extraor- 
dinario avance de la tecnologia, h cual sirve de medio para 
transformar las relaciones de la cadena productiva, el perfil de 
los equipos y de sus lideres, el enfoque de la produeddn y la 
conquista del mercado global La pknta de GM de Gravatai tal 
vez sea la m is osada manifestation de esos nuevos ttempos El 
director de manufactun comemac “No cortsideramas que la 
fSbrica sea un laboratono, porque representa la evohicvdn de 
iodo lo que la compaftia ha hecho en tkcadas rederues." 

El complejo Aran Azul se all menu de information, la 
cual fluye hacia todas panes: del diente, desde su casa, a la 
armadora; de Csta a sus proveedores, de tstos a otros provee¬ 
dores (una espede de sinfonia de datos y loglstica que. Hevada 
al extremo, significaria un justo a tiempo (just in time) ideal. 
Su objelivo principal es modificar el viejo sistema maugurado 
por Henry Ford a prindpios del siglo xx y entregar al chente 
justo el automOvil que le gustaria tener El mercado de masas 
pasa por un proceso de exiindOn. La tendenda es la produc¬ 
ciOn personalizada, segiin explica A T Kearney, direaor de 
consultoria, y artade que todavia estin lejos de eso, pues no es 
posible ni econdmicameme viable encargar un Celu rosa am 
bolicas blancas. El proyeao Arart Azul es demasiado nuevo 
como para apostar a su txito o fracaso. Hay una sene de ajus- 
tes que se deben hacer, pero eso no impide que el mundo de 
los negodos observe con atenciOn la fabrica de Gravatai, como 
si se tratara de una pista de pruebas de la loglstica y las nuevas 
relaciones entre las empresas y sus cadenas de suministros 



Preguntas de anHisis | 90S 


-tesnnin^- 


General Motors, el ejemplo brasHeAo’ 


a 


En Cravat a/, en Rta Grande do Sul, General Motors (GM, la campaftta 
autommriz mas grande del mundo. que registnl ventas por 183.3 
m# matones de ddlares en 2000) construyA la mis modema y osa- 
dadesus plantas armadoras. El complex Arari Azul (mono araAa 
azuil. como se bautizd. se condbid como uni espKie de maito de . 
- - flt 5 ii.lt , 


produccidn industrial de la era de internet, en la cual la tecnologla es 
el puente mis ripldo entre la produccidn y el mertado. Ademas. la 
tecnologia es un instrument que permite enfocarse en algunas de 
las competencies mds vatoradas de la industria investigacidn. desa- 
doOo y serviclos. 

• w 

A —: i 


La fibrica tiene cerca de den mujeres que trabajan en la 
ltnea de monuje de los Celia, la ultima etapa del cido loglsrico 
montado por GM en Gravatai. En el irea de upiceria, todos kw 
dlas cada trabajadora instala 260 piezas, entre baierlas, frenos 
y consolas, en los automdviles que los consu mid ores han en- 
cargado por internet. Las existenctas quedan al alcance de sus 
manosen una hora. mis o menos; es decir, el tiempo necesario 
pera que el sistema de informacidn de Arari Azul dispare pedi- 
dos electrdnicos a los proveedores instalados a pocos metros, 
en una especie de condominio. En ese momento entran en 
accidn los dollies, unos carritos amarillos que transportan los 
materiales que les mandan los sisttmas y que recorren diaria- 
mente unos 500 kildmetros en la fibrica El resuhado habria 
sido inconcebible en los primeros tiempos de esta industria: 
automdviles por encargo pero a la velocidad de la produccidn 
en masa. Cada dos minutos un Celta sale de la hnea al mer- 
cado. 

Deiris de todo ello, esti el cambio conceptual importante 
que han registrado GM y sus proveedores de Arari Azul y que 
queda elaro desde la eleccidn de los conddminos en el com- 
plejo. E2 mono arafia azul es uno de los pocos animates que 
prrmantcen fieles a sus compafleros toda la vida. En otras pa- 
lahntv auaca antes las empresas y los proveedores estuvieron 
tan Eigpdos, m compartieron tamo los riesgos y los nesultados 
de unrtegDcio Con el concepto del pasado (de la produccidn 
vertical). GM necesHarta cerca de 400 proveedores para armar 
un autotndvil como d Celia Con la estructun modular, de 
la cual la armadora deriva su esencia (armar), esa cifra baja a 
IT. Lo que GM trata de hacer es reprodudr un modelo que 
han consagrado Cisco y Nike, el cual explica parte del cambio 
de la aiquilectura de las fibricas mis mode mas, compaclas y 
especializadas La ltnea de GM en Gravatai es un sdlo una frac- 
ctdn de la armadora que la empress construyd en S*o Caeuuno 
do Sid. <Qu< producen ellas-en reahdacP Casi nada Tan sdlo 
mortem y admirustran areas que adquiririn mayor imporun- 
cia de abora en adelante: disefto de productos, mercadotecnia, 
dismbucidn, aststencia ttcruea y admimstracidn de marcas. 
Esu taudificacidn del enfoque signifies una proxunidad cada 
vez mayor con el cite rite y con el consumidor. Cuondo menos, 

I * VASSAtO, CLAuOtA. 'O future men aqut", Erame, ntim. 734, 21 de 
I kfcicro de 2001, pp 35'M 


b industria se amolda al ureverso de los servicios y esto requie- 
re una liga directa entre la planta de la flbrica y el mercado. 
La planta de GM en Gravatai es uno de los mejores ejemplos 
mundiales de un seaor industrial que esti en busqueda de 
este enfoque. Los proveedores y sus trabajadores estin presen - 
tes en todas las bses de produccidn .Adids controles! 

Resumed 

Los subsistemas de control de recursos humanos incluyen ban- 
cos de datos, sistemas de informacidn y auditorfas de recursos 
humanos. El control implica un proceso de cuatro etapas: 
establecer los estindares deseaoos, supervisar el desempeflo, 
comparar el desempefto con los estindares deseados y aplicar 
medidas correctivas para eliminar o corregir las desviaciones. 
El control se basa en la informacidn, que se obttene del proce- 
samiento de daias. Este puede ser manual, semiautomitico o 
automitico. Exige que los datos se almacenen y acumulen en 
registros o archivos, lo que se conoce como banco de datos, 
a partir de los cuales se planea un sistema de informacidn de 
recursos humanos que sirva de base para el proceso de toma 
de decisiones sobre las personas. Como la administracidn de 
Recursos Humanos es una responsabilidad de lfnea y una fun- 
ata de ttajf, es necesario que todos los grrentes cuenten con 
mfarmactdn consistente y aciuatizada sobre sus subaltemos. 

Gonceptos clave 

Banco de datos 
Control 
Datos 
Estindares 
Informacidn 

Pnguntas de anttfsis 

1. tQu< quiere decir la palabra control 7 

2. Describa el ciclo del prooeso de control. 

3. jQut es una medida ooneewa? 

4. iCdmo se uuhzan lot controles orgamzaaonales? 

5. iQuA diferencia existe entre dato e informacidn? 

6. iQui quiere decir prooe sa rr u ento de daios y edmo se 
hace? 


Medida conecnv* 
Procesamienlo de datos 
Proceso de-tona de deci- 
tiones 

Sistemas de informacidn 


i 
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7. Ocscriba un banco de datos de recursos humanos. 

8. iQot son los sistemas de informacita de recursos huma¬ 
nos? 

9. iCulles son las fuentes de datos pan la planeacidn de un 
sistema de informactOn de recursos humanos? 

E)arcicio 16 

MeulUrgica Santa Rita, SA (Mesarisa), acmahzd su red de 
computadoras medianas segdn su programs de consohdacibn 
y aumcnto de efidencia. La preocupacidn de la cmpresa era 
bapr los costas de opencidn a fin de competir en el mercado 
con precios mis bajos y calidad superior en sus produaos Jos* 
Sena, gererne del departamemo de tecnologia (DT), realizaba 
un buen trabajo. Entre las aplicadones, se encargaba de lodo 
el proceso de ndmina y registro de personal, procesamienlo de 
existendas de productos terminados, facturacidn y expedicidn 
de pedidos y duplicados, y control de cobranza Los planes 
de corto plazo de Sena incluian aplicaciones industriales en el 
area de produccidn y, para el mediano plazo, aplicaciones en 
las areas financiera y contable. No obstante, Albeno Oliveira, 
gerente de Recursos Humanos, queria ampliar estos semcios 


al area de RH. El DT generd un inventario de personal (una 
especie de banco de datos individuates de cada empleado). La 
nOmina se procesa con el siguiente sistema: 

Se crea un registro del personal con los datos de cada em¬ 
pleado (nombre, filiacidn, fecha y lugar de nacimiento, nvlme- 
ro de documentos legalmente necesarios, nadonalidad, gene¬ 
ra) y datos de su historial en b empresa (fecha de admisidn, 
nOroero de registro, puesto y sabrio aaual). La idea de Albeno 
era ampliar el registro de personal para integrar una cantidad 
de datos que proporoonara informadOn util (no sOlo para b 
nbrruna y los asuntos legates) de los subaliemos a todas Us 
jefaturas de b empresa. En el fondo, Albeno pretende crear un 
banco de datos sobre los recursos humanos de la empresa que 
sirva de base para un amplio sistema de infomuciOn adnunis- 
trativa sobre el personal. Albeno acudiO a Sena y le present* 
un diagrama de bloques sobre su idea. En pnnctpio, Sena ma¬ 
nifest* su satislaccibn con las pretensiones de Albeno para el 
DT. No obstante, Albeno debe detallar el proyecto, y tl es el 
untco que lo puede hacer. Por tamo, se concentrb en el asunto, 
pues, para reunirse otra vez con Sena, primero debe identificar 
y detallar todos los datos de entrada y todos los informes de 
salida del banco de datos. jCbmo ayudarla listed a Albeno? 


Paseo por internet 
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C a p f t uIo 17 

Etica y responsabilidad social 

I 

Lo qut veri en astc capftulo: 

• La responsabilidad social de la organization. 

• Balance social. 

• Auditoria de recursos humanos 

Objetivos da aprandizaja: 

• Mostrar las caracteristicas de las organizaciones socialmente responsables 

• Exponer cOmo se construye la ciudadanla corporativa. 

• Explicar el balance social 

• Presentar el proceso de auditoria de recursos humanos. 


il Caso Introductorio i 

La solidaridad en el Valle de Rio Seco 


Valle de Rio Seco es una compaflia socialmente responsable. Al¬ 
berto de Oliveira, presidente de la empresa. quiere involucrar a sus 
empleados en las practicas de responsabilidad social de la compa- 
rtia. En una reunidn de la direction, Alberto decidiO emprender una 
actividad audaz: donar. cada ado. un dia de trabajo de la empresa 


a las comunidades necesitadas Pero pensaba hacer algo diferente 
y. en lugar de simplemente donar dinero. queria que todos los 
empleados tambiOn participaran voluntariamente en el trabajo. 
t Qu4 ideas daria usted a Alberto? 


387 




388 | Capitulol7 £tica y responsabilidad social 


Existe un nuevo orden mundial. La globalizaciOn de los nego- 
cios demba fronteras, quema banderas, sobrepasa diferentes 
lenguas y costumbres, asl crea un mundo enteramente nuevo 
y diferente: un mundo globalizado. 1 Ademis, vivimos en un 
mundo mutable y lurbulenio, donde el cambio es el unico 
aspecto constante. La tecnologla, y sobre todo la informiti- 
ca, modifica profundamente el trabajo en las organizaciones 
al facilnar las comunicaciones y las interacciones. Ahora mis 
que en cualquier momento de la historia de la civtlizaciOn, las 
organizations forman pane integral e incluyente de la socie- 
dad. Es mis. conslituyen el mis inspirado y complejo de los 
inventos humanos, que traspasan sus fronteras tradicionales 
para panicipar en la sociedad que las rodea. Son cada vez mis 
visibles y transparentes. Deben rendir cuentas de su trabajo a 
la sociedad y proporcionarle beneficios, porque, de lo contra- 
rio, perderin todo crOdito. La responsabilidad social es ya un 
imperativo para el txito de la organization 

Responsabilidad social de la 
organizacidn 

Responsabilidad social significa la actuation socialmente res- 
ponsable de los miembros de la organization, las actmdades 
de beneficencia y los compromises de <sta con la sociedad 
en general y, de forma mis intensa, con los grupos o panes 
de ella con que tiene mis contacto. La responsabilidad social 
se refiere a la actitud y comportamiento de la organizaciOn 
ante las exigences sociales, derivadas de sus actividades, que 
le plantea la sociedad. Esto implica que la organizaciOn debe 
evaluar y pagar los costos sociales que ella misma genera, asi 
como ampliar el terrene de sus objetivos mediante la defini¬ 
tion del papel social que desempeftari para, con todo ello, 
tener legitimidad y asumir su responsabilidad ante los diversos 
grupos humanos que integran y representan a la sociedad en 
su conjunto. 3 

Vimos ya que la orgaruzaciOn es una institution, una 
aliartza de grupos de interts (stakeholders) integrados por me¬ 
dio del sistema de relaciones econdmicas, sociales y tecnoldgi- 
cas que ocurren entre y dentro de ellos. Los grupos de interts y 
las organizations interacluan de forma dinlmica entre sf. Las 
entradas y salidas de cada organization dependen de su am- 
biente La organization tiene Cxito y es eficaz cuando alcanza 
sus objetivos y es capaz de satisfacer las necesidades de su am- 
bienie y de los socios participantes Desde este punto de vista, 
la responsabilidad social de la organizacidn se realiza cuando 
cumple las dispositions legales y contractuales, pues con ello 
responde a las necesidades de la sociedad; es decir, porque 
la organizacidn interioriza lo que es bueno para la sociedad 
y responde a lo que Osta espera de ella Por tamo, el entomo 

1 CHIAVENATO, IDALBERTO, Adminisirotdo nos novos tempos, Rio de Ja¬ 
neiro. Elsevier/Campu*. 2004. p 102. 

1 CUERVO. AlVARO. Bases para umi justificacio do balance social’. Re- 
vista de Coniabilidadf e Comercio, agosto de 1982, vol. 183-184, niim. 
46. pp 328-330 


social, politico y econOmico, los grupos y las organizations 
implicados, asi como el tiempo, condicionan el concepto de 
responsabilidad social Una misma actividad organizational 
puede ser socialmente responsable en un momento dado, a 
partir de un conjunto de tircunstantias culturales, sociales, 
etc., ademis de ser socialmente irresponsable en otro momen¬ 
to, lugar o circunstancia. Asi, el balance social (que abordamos 
a continuation) surge como instmmento para delimitar y defi- 
nir la responsabilidad social de la organization 

Balance social 

El balance social pretende reunir en un documenio Unico los 
principales datos que permitan apreciar la situaciOn de la or¬ 
ganization en el terreno social, registrar los logros alcanzados 
y medir los cambios ocunridos en el afio en curso y en los an- 
teriores. Asi, el balance social debe aporiar mformaciOn sobre 
el empleo, remuneration, prestaciones sociales, condiciones 
de higiene y seguridad, productividad del personal, disfun- 
ciones (rotaciOn, ausentismo o conflictos laborales), relaciones 
laborales, etcetera. 

La implantation del balance social pasa por tres etapas, 
a saber: 

1. Etapa politico: es la fase en que la direcciOn de la organi¬ 
zation adquiere conciencia respecto de la necesidad del 
balance social como instrumento de relaciones publicas. 

2. Etapa ticnica es cuando surge la exigencia de contar con 
un sistema de information social y el equilibno social se 
convierte en un instrumento para lal efecto 

3. Etapa de integration de los objetivos sociales: es cuando el 
proceso de decision, a partir de la idea de responsabilidad 
social, integra los nuevos objetivos sociales a los diversos 
niveles de la organization, El balance social deja de ser 
un mero instrumento de informaciOn-comunicaciOn para 
convertirse en un sistema de administration. Los objeti¬ 
vos sociales se abordan con igual interns que los econO- 
micos, lo cual afecta al proceso de toma de decisiones de 
la organization. 

Asi, el balance social se convierte en un sistema de infor¬ 
mation, dirigido al publico, sobre el componamiento social¬ 
mente responsable de la organization La nueva conception 
de la organization que tiene plena conviction de su responsa¬ 
bilidad social impone un profundo cambio en la information 
que ofreceri al publico tntemo y extemo. El balance social no 
pretende expresar un estado de cuentas, con panidas dobles 
de aciivos y pasivos, sino un conjunto de indices e indicadores 
que expresan los niveles de cada variable que la organizaciOn 
considers relevante para cumplir con su responsabilidad so¬ 
cial. En el fondo, el balance social muestra si la organizaciOn 
realiza un buen trabajo o no en este terreno, sea desde el punto 
de vista de sus integrantes, de sus accionistas, de sus clientes, 
del pubbeo en general o de la comunidad. El area de RH no 
puede sustraerse de rendir estas cuentas 
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C6mo ser grande 1 

El Instituto Ethos de Empresas y el Servicio Brasileflo de Apoyo a 
la Micro y Pequefla Empresa (Sebrae) elaboraron un documento 
con puntos importances para las empresas pequeflas que desean 
abordar la responsabilidad social como asunto estratdgico Los 
puntos principals que consigna son: 

1. Adopte valores y trabaje con transparency. Elabore tres docu- 

mentos: 

o) En el primero. exprese la misidn de la empresa en lo re¬ 
ference a su ramo de actividad y a la sociedad en la que 
esta inserta. 

b) En la declaracidn de valores resuma sus principles y ob- 
jetivos. como excelencia. etica y rentabilidad. 

c) En el eddigo de dtica no economice palabras para dejar 
bien daro el papel de cada trabajador en la empresa. 

2. Valore a los empleados ycolaboradores: 

o) inscriba a los empleados para que reciban sus prestacio- 
nes laborales y pSguelas con puntualidad. 

b) Estimule la prSctica deportiva y los habitos saludables. 

c) Nunca despida a un empleado por teldfono o sin causa 
justificada. 

d) Instituya un programa de participation de utilidades. 

e) Aliente las nuevas ideas. 

3. Haga siempre un poco mas por el ambiente: 

a) Reticle siempre que sea posible. asl como evite comprar 
y emplear productos tdxicos 

b) Motive a los empleados para que respeten y conserven 
el ambiente. 


c) Evite el desperdicio de agua y de luz en todas las areas. 

d) Promueva la colecta selective de libros 

4 Involucre a los participantes y proveedores: 

a) Respete la letra y el plazo de los contratos 

b) No de la espalda a las reclamaciones 

c) Nunca deje problemas sin respuesta 

5. Fortalezca su relacidn con dientes y consumidores: 

o) Establezca un canal de comunicacibn para las crfticas y 
sugetencias de los consumidores. 

b) Prohlba todo tipo de propaganda enganosa o discrimi- 
natoria. 

c) Preste amplia atencidn a los mensajes dirigidos a niflos 

6. Promueva su comunidad: 

o) Permita que las escuelas. iglesias o grupos comunitarios 
aprovechen los espacios ociosos de su empresa 

b) De prioridad a la poblacidn local cuando contrate a per¬ 
sonas o done productos o servicios. 

c) Promueva las acciones voluntaries de los trsbajadores 
dentro y fuera del horario formal. 

7. Comprometase con el bien comun: 

o) Desaliente una y todas las pr Sc tic as de corrupcidn de au- 
toridades. 

b) Participe en reuniones y debates sobre los problemas de 
la comunidad. 

c) Participe en foros de micro y pequedos empresarios. 

d) Fomente que los trabajadores voten en las elecciones. 


Q De vuelta al caso introductorlo £ * 

La solidaridad en Valle de Rio Seco 

La idea de Alberto de Oliveira era ceiebrar un dia de la solidaridad 
y querla que los propios trabajadores definieran la fecha y pla- 
nearan y organizaran todo. desde las materias primas necesarias 
o el plan de production de ese dia hasta los equipos encargados 
de suministrar. producir y entregar lo producido. Como Valle de 
Rio Seco es una empresa textil. la idea era producir bienes (como 
sdbanas, toallas. ropa. etc) que los propios empleados donarlan a 
la poblacidn de bajos ingresos. Elios producirian el material el dia 
anterior y lo entregarian en persona el dia de la solidaridad. c QuO 
ideas darla usted a Alberto? 


3 Fucnte Guia da Boa Cidadania Corponuva. Sao Paulo, abvil de 2003, 

p.22. 


La comabilidad iradicional se dirige sobre todo al accio- 
nista de la organization y busca proporcionarle una evalua- 
cidn, desde el punio de vista financiero y contable, de la mar- 
cha de los negocios y de los cambios en su administraciOn. 
Como la comabilidad tradicional se enfoca a las utilidades, en 

© Nota interesante- 

El balance social 

Al inicio de este libro hablamos del problema de la eficiencia y la 
eficacia de la organizacidn. asi como de las criticas a su evaluacidn 
cuantitativa, porque intiuye tan sdlo aspectos financierosyconta- 
bles y deja fuera los aspectos humanos reales y potenciales Ahora 
procuraremos invertir las posiciones y buscar soluciones para la 
comabilidad de los recursos humanos y el balance social que dejen 
daro el concepto de responsabilidad social de la organizacidn. 
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Nota interesante- 

El avance de la preocupacidn social 

Oesde la dfcada de 1980. algunos paises de Europa Central se pre- 
ocuparon por la contabilidad de los recursos humanos y el balance 
social. Sin embargo, lo social y lo humane no se pueden contabi- 
lizar en terminos de su propio valor ni de sus efectos directos. los 
cuales ref lejan un buen dima organizational, pot ejemplo. mejoran 
los resultados porque incrementan la productividad y f avorecen la 
conservation de los bienes patrimoniales. Las cuantiflcaciones de 
esos increments de productividad o de las mejoras patrimoniales 
no aparecen en los balances contables tradicionales Asl. surge 
una interrogate inicial: t el balance social debe constiluir una pro¬ 
longation del balance contable. o debe adopter una perspective 
nueva y diferente. apartada de la contabilidad tradicional y de su 
caracteristica intrinseca de patrimonialidad?* 


tanto objetivo particular del capitalist, omite los demis obje- 
tivos de la orgamzaciOn y los de otros asociados que aportan 
recursos a la orgaruzaciOn. 

Cabe mencionar que, en terminos puramente contables, 
el ser humano no encaja en una evaluaciOn cuantitativa direct 
e inmediata No obstante, el factor humano constituye el ele- 
mento mis importante de las organizaciones, y no es posible 
evaluar el desempefio de estas sin incluirlo. Es preciso colocar 
a las personas en el centra de las preocupaciones no solo de la 
administraciOn, sino tambien de la contabilidad 

El balance social es un termino que aun no se conceptua- 
liza en su totalidad, porque los valores sociales que intervienen 
se enfocan sOlo a algunos aspectos que representn un lado 
del balance, es decir, los aspectos del activo social. Las organi¬ 
zaciones no acostumbran exhibir aspectos negativos, es decir, 
los aspectos del pasivo social. En este sentido, si no tenemos 
activos y pasivos sociales, no podemos tener un balance social. 
El hombre y la sociedad no se pueden reducir a una simple 
ecuacion de igualdad entre un activo y un pasivo. Por tnto, 
en terminos mis estrictos, si la organizaciOn gasta algo en el 
Uamado aspecto social, debe obtener una retnbucion que le 
compense por ello En otras palabras, a cada costo debe co- 
rresponder un beneficio. Asl, dos ideas son blsicas: la primera 
expresa que el ser humano es un activo para la orgamzaciOn, 
y la segunda, que, al igual que todos los demis bienes, es 
necesario conocer el costo por obtener ese activo y su ley 
de amortlzacibn o rendimiento. lmpllcitamente, estos dos 
conceptos preliminares introducen una notion de tipo capi- 
talista en el sentido de que todo activo debe ser rentble, al 
tener en cuenta la uiilidad, que es el objetivo de la organiza- 

4 FERREIRA, ROGELIO FERNANDES. ‘A propbsiio do balango social da 
empresa 1 *, Revise de Ccmtabilidade t Comtroo, 1982, vol. 183-184, nvlm. 
46, p 297 


d6n.’ Todo activo debe producir un rendimiento que sigmfi- 
que una uiilidad. Por ejemplo, la administraciOn de Recursos 
Humanos debe ser un centra de utilidad y no de gastos.* 

El balance social debe retratar no sOlo las relaciones en¬ 
tre la organizaciOn y sus colaboradores, sino tambiOn las rela¬ 
ciones entre la primera y la sociedad en su conjunto, con la 
integraciOn de information sobre las siguientes categonas de 
grupos de mterOs: 

1. Empleados: composition, caracterlsticas, remuneration, 
presuciones sociales, potencial de desarrollo, ascensos, 
condidones de trabajo, eteftera. 

2 Acrionisltzs. composiciOn, caracterlsticas, capital de riesgo 
aponado y resultados financieros. 

3. Clienles y usuarios: composiciOn, caracterlsticas, ravel de 
producdOn y de ventas, etcOtera. 

4. Provccdores de materias primas y equipo composiciOn y 
caracteristicas, de modo que se les permita evaluar la sol¬ 
vency y rentabilidad de la organizaciOn. 

5 Comumdad: involucra a la sociedad, las organizaciones no 
gubemamentales (ONG) y el efecto provocado por la or¬ 
ganizaciOn. 

6. Gobienw: involucra a autoridades publicas en general. 

De este modo, el balance social busca demostrar las rela¬ 
ciones entre la organizaciOn y sus grupos de interns, asl como 
la infiuencia social o solidaria y el efecto que en este imbito 
ttene la organizaciOn. Procure retratar los diversos fiujos entre 
la organizadOn y su ambiente. El estado de este tipo de balan¬ 
ce refieja la situaciOn social y polltica de cada pals, y no hay 
un consenso respecto de su naturaleza y concepciOn Asl. el 
balance social de una empresa estadounidense difiere profun- 
damente del de una europea, o el de una empresa suiza es muy 
diferente del de una empresa mexicana o alemana 

Clasificacion de las cuentas sociales 

A trav£s del prisma de la sociedad, los modelos de contabili- 
dad social consideran cada elemento importante como cuenta 
analitica particular 

Hay cuatro categorlas de cuentas sociales:' 

1 Cuentas sociales reducidas al andlisis en terminos de costos 
sociales las relacionadas con los principales partidpantes 
sociales de la organizaciOn, como: 

a) Personas: inversiones y/o gasto corriente anual desti- 
nados a mejorar las condiciones de higiene y seguri- 

’ MARQUE 5 EDMOND, "Compubilne des resources humaines ei 

comptabilit* sociale’, Rrvisto de ConiabihdoAe e Comirdo, Lisboa, agosio 

de 1982, vol. 183-184, mlm. 46, 1982, p 313 
* CHIAVENATD. IDALBERTO, Come transformar RH - de um ccnlro de des- 

pesas rm un centra de iurro, Sflo Paulo, Makron/Pearson, 2000. 

1 Jbidem, pp 319-322 
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Nota interesant*-—— 

Invert if en la ciudadanfa* 

Losempresariosbfasilenosmuestranunaclar'itendenciaaadquirir 
conciencia de la responsabilidad social del sector y a descubrir que 
el apoyo a programas sociales proporciona un rendimiento positivo 
para la imagen de las empresas y las instituciones. Las empresas 
participan cada vez mas en el proceso de erradicar H analfabetismo 
en el pais. Prjeba de ello es la creciente partkipacidn empresarial 
en el Programa de Alfabetizacidn Soltdaria (PAS) Se trata de una 
organizacidn no gubernamental (ONC) creada con base en el Conse- 
jq de la Comunidad Solid aria, presidido par U esposa del presidente 
de la Republica. que se inkid en 1997 con Tl empresa s aflliadas. Hoy 
cuenta con B7 empresas 

El coniunto de estas empresas permitid que el PAS atendiera 
a cerca de 1.5 millones de alumnos en mis de 1200 municipios. La 
mayor parte de los benefit iarios se ubka en las regiones none y no- 
reste del pais, aslcomoen las Areas metropolitanasdeSSo Paulo. 
Rio de Janeiro y el OistrrtoFederal. AdemAs de la f recuencia cada vez 
mayor de que el sector empresarial observe un componamiento 
que pretende combatir el analfabetismo Las empresas asociadas 
tambidn tienen una fuerte conciencia. y muchas ftnancian la edu- 
cacidn de estudiantes de otras regiones del pais. 

Las empresas percibieron que la inversion social seria genera 
un rendimiento para la marca. Tanto el logotipo como la marca de 
las empresas asociadas aparecen en el sitio web del PAS. en ac- 


tos y en publkaciones AdemAs, el sedo de empresa o institucidn 
solidaria aparece en empaques. ponales de internet y campaflas 
institucionales de la empresa. El emprtsariado sabe que la divul¬ 
gation del compromiso social asumido por empresas representa. 
cada vez mis. un factor para que el consumidor elija determrnado 
pcoducto Se trata de la ciudadanla corporatrva al actuar en socie- 
dad Sin embargo, los planes sociales no solo deben apoyarse en el 
empresariado. para que las inkiativas tengan exito tambien deben 
contarcon la pankipacidn de universidades. instituciones. munki- 
pios. personas f Iskas y los gobiemos federal y estatales 

El PAS reune la partkipacidn de todos estos segmentos. Cuan- 
do se trata de financiarelcosto del alumno. las empresas se asocian 
al gobierno federal por medio del Ministerio de Educacidn (MEQ. 
Las empresas dividen con el MEC el costo por alumno/mes durante 
seis meses. El MEC contribuye con la dotation del material drdAc- 
tko Las universidades garantizan la calidad de los planes educa- 
trvos y coordinan las actividades. Los municipios proportionan la 
continuidad de la enseftanza. por medk) de cursos complementa- 
nos. Y las personas flskas tambien pueden contribute al adoptar un 
alumno dentro del mismo esquema que las empresas. Cada quien 
riace su parte Estamos convencidos de que este es un modelo 
concreto de los beneficios de la conjugacidn de esfuerzos. Es el 
antiguo concepto de sinergia. 


S3 Nota interesantc- 

Cdmo ser un modelo de ciudadanfa’ 

El proceso para escoger a las empresas que son modelo en respon- 
sabilidad social corporatrva se basa en los criterios siguientes: 

1. Volores y transparency: adopcidn y logro de prActicas, como 
divulgacidn de creencias. valores y compromises eticos. y 
transparencia y discusiOn con los grupos de interds sobre los 
indicadores para evaluar el ixito del negocio. 

2. TrabajaOores y publico interno: administration partkipativa. 
plan de prestaciones. postura adoptada ante el trabajo infan- 
til. trato dado al tema de la diversidad e inversion en el desa- 
rrollo profesional y la educacidn. 

3. Ambiente . administracidn del impacto ambiental, mejoria de 
los procesos de administracidn ambiental y desarrollo de pro¬ 
gramas de concienciacidn y educacidn. 


4 Prmeedore s. se reflere a las relaciones de la empresa con su 
cadena productiva y su emperio en la difusidn de conceptos 
ligados a la responsabilidad social entre proveedores y asocia- 
dos. 

5. Consumidoris/cCitntts evalua el trato proportionado a quie- 
nes compran productos y servicios de la empresa. como tam¬ 
bien su compromiso para atenderlos. 

6. Comunidad: mckrye cuestiones como cuidar los efectos de la 
actuackm de la empresa en la comunidad o las relaciones con 
los lideres locales, el vduntariadoy la inversion social. 

7. Cobiemoysociedod: se refiere a la etica en las relaciones con los 
gobiernos y las autoridades. a la asociacidn con drganos publi- 
cosy a la preocupacidn de la empresa por ser una formadora de 
opinion en su sector 


* ESTEVES. REGINA. "Invesunemo m cvtbvdsrua'. Cut/ tn KltnmtH. 5 
de septrembre de 2000. p. 2. 

* Gun dj Bo* Cidxdinto Corporative. Sio Paulo, abnl de 2003, pp. 30- 
31 





a) Si Is producnvidad global de la organization mejorO 
de un periodo a otro y en quO proportion. 

b) Si hubo algun aumenlo de productividad y cOmo s e 
proporcionO y distribuyO entre cada partitipante so¬ 
cial. 
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dad. a la formation y capatiuciOn del personal, a me- 
jorar la calidad de vida del personal y de sus familias 
(como comedor, servitio midico, privilegios, perio- 
dos vacactorules y asociaciOn gremial, entre otros). 

b) Clientes o usuanos: inversiones (como investigation, 
control de calidad, mejoras en el producto o servitio) 
que buscan slender mejor o pnxeger al consumidor. 

c ) Camunidad: egresos desunados al ambiente, a com- 
batir la contamination, a mejoras urbonas, a obras de 
inlerts colectivo, etcttera. 


2. Cuentas societies en que se evaliian las acdona can firm so¬ 
ciales: se evaliian al mismo tiempo en termirvos de cost os 
monetanos y de efeaos no monetarios, Se refiere a una 
mejora al punto anterior, en cuyo case se conoce el pro¬ 
ducto social pero no se evalua con una expresiOn moneta- 
ria pretisa. Ademis de un beneficio econOmico definido, 
se incluye un beneficio social no expresable en unidades 
monetarias, sino en mejores conditiones de trabajo, au- 
mento de la education o culture o menor contamination, 
emit otros. 

3. Cuentas iocialcs en las que las costos y I os productos sociales 
se expnsan monctariamente: pare determinar un resultado 
social Uquido (beneficio o pOrdida social), por tipo de par- 
ticipante y por suma algebraica, para obtener un resultado 
global El ejemplo caracterisuco es el modelo del balance 
social en el cual todas las obras se expresan en dinero 
y donde se respetan los printipios de la *panida doble”, 
al tener una cuenta pan cada partitipante; empleados, 
actionistas, dientes, proveedores, etcttera. En la cuenta 
de cada panitipante se calcula un resultado social liquido 
(beneficio o pirdida sociales). La suma algebraica de esos 
resultados sociales permite evaluar la contribution social 
de la organization (posiliva o negativa) al conjunto de la 
sociedad, por ejeracio contable 

4. Cuentas sociales que muestran cdmo evoluciona la parte de 
la riqueza creada por la organization con el transcurso del 
tiempo y cOmo se disuibuye entre los diversos partitipan- 
tes sociales. Este modelo parte de la idea de la justitia so¬ 
cial, revestida de una conception politics de la sociedad, 
y demuesua que la economia liberal es apta para propor- 
cionar bienestar material a todos los sodos o part id pant es 
sociales, al mostrar cOmo se repanen los mcrrmentos de 
productividad enue los distintos partitipantes sociales. 
sob re todo en las empresas paraesutales o de economia 
mnu En su forma mis elemental, este tipo de contabi- 
tidad ptesenta un cuadro anual de la repartition o de la 
sbbreposicuin del valor agregado enue los distintos partki- 
pantes sociales, en consideration de dos period os sucesi- 
vos para demostrar >0 


I 10 MARQUES EDMOND, La compubdiu its msourta humoines, Paris. Edi- 
I lions Homines et Techniques, 1980 


En un extremo estln las que propotaonan los recur- 

sos (entradas): 

a) Proveedores (matenas pnmas, tecnologU y servi- 
tios). 

b) Asalariados (personal). 

c) Actionistas (capital, bienes y equipos) 

En el otro extremo estln los dientes, que son quienes ob- 
tienen los bienes ptodutidos. El Esiado se benefitia por me¬ 
dio de los impueslos. Si hubiera aumento de productividad. la 
cuestiOn es saber quitn se bene find y en que proportion 

Las cuentas de la sobteposiaOn buscan evidenciar la no¬ 
tion de equidad social con base en criterios de orden econO¬ 
mico. Las cuentas de la sobreposiciOn no indican la repamciOn 
initial de la riqueza creada par los diferentes contribuyentes 
(partitipantes), pero si cOmo esa repartition se modifica con el 
tiempo, lo cual constituye un valioso instrumemo social para 
el manejo y direction del curso de la empresa, un medio de 
negotiation con los sindicatos, asi como un medio de orienta¬ 
tion politica del gobiemo ." 


Auditorfa de recursos humanos 

Una forma de garantizar y fomentar la contribution del area 
de RH a las pricticas de rcsponsabilidad social es comprobar 
su desempefto y resuhados La auditorta de recursos huma¬ 
nos se entiende como d anilisis de las politicas y las pricticas 
del personal de una organization y la evaluation de su fun- 
cionamiento actual, seguida de sugerentias para mejorarlas. 12 
El propOsito principal de esta auditorta es mostrar cOtno fun- 
ciona el programa, con la identification de prtcucas y condi¬ 
tiones perjuditiales para la organization, aquellas cuyo costo 
no compensa o las prtcticas o condiciones que deben tncre- 
menurse. La auditorta es un sisiema de revision y control que 
informa a la administration sob re la eficiencia y eficacia del 
programa de desarrollo. sobre rodo cuando dicho programa 
esti desceniralizado. Ante la tendencia modems de convertir 
a cada gerente en un administrador de Recursos Humanos, la 
auditorta adquiere una enorme importanda. 


11 MARQUES, EDMOND, Le hdan uxial, ITuymme, i'cnurprise, U cite. Paris. 
Dalloz. 1961. 

11 VODER. DALE. et at, 'Empioymeni relations audii", en Mee, John F 
(ed ), Handbook of Pencamd Menagcmm: and Labor Relations, Nueva 
York. McGraw-Hill, 1958, p 730 
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© Nota interesantc- 

El balance social de Odebrecht 1 ’ 

El balance social dirigido a los accionistas y a la sociedad en la cual 
opera la organizacibn Odebrecht revela cbmo cumplib su principal 
responsabilidad: la prestacibn de buenos serveics y la provision 
de productos de calidad a los die ntes. al cumplir con la legislacibn 
sin generar desperdicios y con respeto al medio ambiente. Tam- 
bibn revela cbmo se crean las condiciones para seguir haciendo lo 
mrsmo en el future (economta sustentable). al promover la gene- 
racibn de nuevas oportunidades de trabajo. el desarrollo personal 
de sus integrates, y el progreso tecnolbgico y el desarrollo de las 
comonidades. Su balance social esti estructurado asi: 

Areas de negocios 

1 Ingenieriay construccibn: 

a) Prestacibn de servicios integrados de ingenierla (plan, 
provision y construction) 

b) Empresa lider: Constructor Norberto Odebrecht. S.A. 
(CON) 

c) integrates: 34 490 empleados. 

2. Oulmicaypetroquimica: 

o) Produccibn de resinas poliofinicas y sus especialidades, 
y produccibn mtegrada de PVC (polidoruro de vinilo) con 
dora-sosa y EOC (didoroetano) 

b) Empresa lider: Odebrecht Quimica. s.a. 

c) Integrates: 7 326 empleados. 

3 Infraestructura y servicios publicos: 

a) Prestacibn de servicios publicos mediate concesibn. 

b) Empresa lider: Odebrecht Servicios de infraestructura, 
ltda. (OSO 

c) Integrates: 2160 empleados 

4 Empresas de celulosa: 

a) Participation en actividades empresariales relacionadas 
con la celulosa. que comprenden sembrar bosques de 
eucaliptos y una fSbrica en el sur de Bahia 

b) Empresa lider: Veracel Celulosa. S A (50% Odebrecht. 
50% Stora) 

c) Integrates: 285 empleados 

Principals indicadores econbmico-financieros (en millones de 
reales) 

Riqueza econbmica generada 5 579 

Remuneracibn a terceros (proveedores de bienes 
y servicios) 4 030 


Remuneration del trabajo fitegrantes de 
Odebrecht) 930 

Remuneracibn al gobiemo (impuestos. gravlmenes 
y contribuciones) 548 

Remuneracibn de capital 71 

ingreso bruto: 5 579 

Por areas de negocios: 

Ingenierfa y construccibn 3 209 

Ouimka y petrequlmica 2 370 

Por drstrfbucibn geogrifica: 

Brasil 3 702 

Otros parses 1877 

Patrimonio Uqukjo 4171 

Ingreso llquWo 74 

EBITDA 580 

Total de actrvos 7 871 


Calidad. productividad e innovaciones 

La practica de Tecnologla Empresarial Odebrect (TEO) asegura la 
calidad total, requisito basico para el desarrollo competitivo de los 
integrates losdesafiosparaservirmejoralosclientesestimulan 
la conquista y difusibn de soluciones tecnolbgicas innovadoras y 
eficaces. lo que genera beneficios tecnicos y ambientales 

Principales indicadores de eflciencia ecolbgica: 

Ingenierfa y construccibn: 

• Conservacibn de la flora y fauna, durante la construccibn de 
la planta hidroelbctrica de Ita. considerado un ejemplo por el 
Banco interamericano de Desarrollo (BIO) 

* Colecta y reciclaje de basura en las obras de linea ferrea La 
Loma-Santa Marta. Colombia.mediate la educacibn ambien- 
tal de la comunidad 

Ouimka y petroquimka: 

• Implatacibn del nuevo sistema de incineratibn de gases y H- 
quidos en la unidad de doro-sosa en Alagoas para eliminar las 
emisiones de organodorados 

♦ Implantacibn de la recolecdbn selectiva de residues industr¬ 
ies en las unidades productoras de polietileno y poiiprepileno 

Premios: 

* Premio concedido por Army Corps of Engineers de Estados Uni- 
dos por presetar el mayor grado de seguridad en el trabaio 


I 13 'Balance Social da Odebrechi". Examc, 3 de enero de 2002, num 629. 
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entre las empresas contratadas durante la construction de las 
barracas de Seven Oaks, en California. 

• Premio Sindicato das Industries da Construe Jo (Sinduscon) en 
reconocimiento al Programs de prevenciOn de accidentes en 
las obras de ampliacidn del Aeropuerto International de Rio de 
Janeiro. 

• Primer lugarcomo Ser Humano de1997. concedido por la ABRH/ 
RS. por las acciones dirigidas al desarrollo de las personas en el 
contexto organizational. 

• Primer lugar de Etologia. concedido por la ADVB. por el modelo 
de una postura y accidn empresariales tomprometidas ton el 
futuro. 

Compromise ton la education y culturi: 

internamente. el desarrollo de las personas lo propkia la existen- 
tia de un ambiente educativo que transforma la tarea cotidiana 
de servir a los clientes en una que signifique oportunidades para 
aprender Externamente. los programas sotiales de la Fundacidn 
Odebrecht y el patrocinio de organizaciones culturales intensifican 
el compromiso con la education 

Education. Formacidn de empresarios-participantes: 

Numero de empresarios-participantes responsables por unidades 
de negocios: 



En Brasil 

Otros palses 

Total 

1987 

12 

92 

104 

1992 

43 

88 

131 

1997 

78 

131 

209 


Programas de educandos y aprendices: 

Participantes: 307 

Aprobados. 142 

Asociactones con centres de formation e investigation: 

Se estaWecieron asociac tones con tres centros de formation e in¬ 
vestigation en Brasil. Colombia. Ecuador. Estadas llnidas. Peru 
y Portugal 

Preparation para posgrado: 

En los planes de edutaciOn privada en Brasil participan 26 998 
integrantes (Odeprev-Odebrecht Previdencia) y de institutiones 
diversas en Estados Unidos. Portugal e Inglaterra. 

Salud y seguridad en el trabajo: 

Los foros y las campaOas sobre education para la salud involucra- 
ron a 179 000 partitipantes. entre integrantes de Odebrecht. sus 
familiares y personas de la comunidad En programas de salud y 
seguridad trabajan 227 personas. 

PromoclOn de la education bJsica: 

En los programas de apoyo de edutaciOn bJsica en Brasil par¬ 
ticipan 1418 integrantes. 

FundatiOn Odebrecht: 

Se creO en 1965 para promover la education de jOvertes para la vida. 
Sus acciones beneficiaron a 47183 adolescentes y 2 252 educado- 
res de varios estados de Brasil en el transcurso del afto. 


EstSndares de evaluaetdn y control 
de los recursos humanos 

El sistema de administracidn de Recursos Humanos tequiere 
esUndares para una evaluation cominua y un control sistemj- 
tico de su funaonamiento La norma o esUndar es un criterio 
o modelo establecido previameme que permite comparar los 
nesultados u objetivos alcanzados. La comparaaOn con el es¬ 
Undar permite evaluar los resultados para efeauar ajustes y 
correcciones al sistema para que funcione mejor 

Los esUndares permiten la evaluaadn y el control en ra- 
zOn de la comparacidn con: 

1. Resultados: el esUndar y la variable se comparan cuando 
termina la operacidn. La medidOn se realiza en tOrminos 
de algo listo y terminado, al final de la linea, pero tiene el 
inconveniente de que muestra los aciertos y las fallas de 
una operacidn que terminO, una espede de obituario que 
testimonia algo ya acontectdo. 

2 Desempefto: el esUndar y la variable se comparan al mismo 
tiempo que la operaciOn; es dear, cuando la comparacidn 
es simulUnea a la operacidn. La mediddn y el proceso 


de ope rad 6n ocurren a la vcz Si bien se hace de forma 
simulUnea y, por unto, es actual, se mide una operacidn 
en proceso que aiin no termina. 


La comparaddn busca comprobar el grado de concordan- 
cia entre una variable y su esUndar. El area de RH se ocupa 
de planear, organizar y controlar actmdades relacionadas con 
1a vida del. personal en la organization. Pane de la realizacidn 
de esas actmdades (cuando esUn centralizadas) corre a cargo 
del departamento de Recursos Humanos, y otra pane, de los 
diversos departamentos de linea tambidn usuarios del sistema. 
Asi, la realizacidn y el control de muchas actmdades de re¬ 
cursos humanos, planeadas y organtzadas previamente. tienen 
algunas dificuludes y distorsiones que deben diagnoslicarse y 
corregirse para evitar problemas La rapidez con que se haga 
depende de una revision permanente y una auditoria capaz 
de proporcionar la debida realimentacidn para mejorar los as- 
pectos posilivos y corregir y adaptar los negativos. La funcidn 
de auditoria no es tan sdlo indicar fallas y problemas, sino 
umbitn sugerencias y soluciones. En este sentido, el papel 
de la auditoria de recursos humanos es sobre todo educativa. 
MJs aun, cuando se aptica bien, la auditoria permite que los 
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© Nota interesante- 

Las prdcticas de recursos humanos 

En muchas organizaciones. las estrategias y practices de recur¬ 
sos humanos sdio se werifkan y revtsan esporidicamente. cuando 
surge algtin problems o situation inusitada. Sdto en estos mo- 
memos se analizan crfticamerrte las estrategias y las prScticas 
Este metodo no es recomendable. porque se empieza a tener 
conciencia de un problems cuando lo determina. de forma alea- 
toria. una personacualquiera de la organ izacidn y en un moments 
indeterminado. Si se trata de un problems de cantidad, calidad. 
tiempo o costo. las consecuencias perdurarSn hasta el momento 
en que se detectd por azar. En la actualidad existe una sensible 
tendencia a sustituir estas revisiones esporSdicas y aleatorias por 
revisiones sistemdticas. periddicas y planeadas. adecuadas para 
las circunstancias particulars de la organization, a efecto de que 
permitan un control y una realimentactdn {feedback) de verdad 
preventives y educativos 


administration's desarrollen su sensibilidad para diagnosticar 
problemas. El papel de la auditoria se vincula al control de las 
actividades relacionadas con los recursos humanos. M 

Fuentes de informacidn para la auditoria 
de recursos humanos 

La auditoria de recursos humanos se basa en verificaciones, 
seguimientos, registros y esudisticas. La figura 17.1 contiene 
una lista de algunos puntos que componen una auditoria de 
recursos humanos. 1 ’ 

Amplitud y profundidad de la accion 
de la auditoria de recursos humanos 

La auditoria de recursos humanos tiene una cobertura tan am- 
plia como las propias funciones del Area de RH, y presenta 
una segmentacidn semejante a las divisiones secrionales de los 
departamentos encargados de ella. ,s Las decisiones relativas a 
la cobertura y profundidad de la auditoria son las que orienian 
su procedimiento. 17 Las audiiorias comienzan por una evalua- 
adn de las relaciones organizarionales que afectan la admi- 
nistraddn del potencial humano, incluso el personal de llnea 
y de staff, las decisiones de los miembros del staff de recursos 
humanos y el apoyo econdmico necesario para los diversos 
programas. A panir de ahi se aplican diversas normas y me- 

M MEE. JOHN F. (ed), Personnel Handbook, Nuev* York, Ronald Press. 
1958, pp 1001-1064 

15 YODER. DALE, Administrate de pessoal t rrlo^fles industrials. Sio Paulo, 
Mcsire Jou, 1969. p. 731. 

1# YODER. DALE, et al., "Employment relations audit’, op. at., p. 730. 

17 Idem. 


didas; se examinan los registros y los informes de personal; se 
analizan, comparan y, por ultimo, se prepara un informe final 
con recomendariones de cambios y modificactonas 

La auditoria es mis profunda cuando evalua programas. 
pollticas y filosoftas A partir de la politica de la organizacidn, 
la auditoria de recursos humanos se dinge a uno o todos los 
niveles de productividad siguientes: 1 * 

1. Resultados incluso los logros concreios y la resolucidn de 
problemas por parte de la administraciOn vigente. 

2. Programas: incluso pricncas y procedimientos de recur¬ 
sos humanos. 

3. Politicos: tanto las explicitas y formahzadas por la empress 
como las implldtas y no formalizadas. 

4. Filosofta de administration : sus prioridades, valores, metas 
y objetivos. 

5. Teorta: relaciones y exposiciones que explican y relacio- 
nan filosoflas, pollticas y pricticas de personal de la orga¬ 
nizacidn. 

En suma, la auditoria permite comprobar: 1 * 

1. Hasta qu< punto la politica de recursos humanos se basa 
en una teoria aceptable. 

2. Hasta que punto la prictica y los procedimientos son ade- 
cuados para la politica y la teoria adoptadas. 

En el fondo, se trata de evaluar y medir los resultados del 
irea de RH en sus actividades de mayor o menor prioridad, 
como: 

• lndicadores de eficicncia y eficacia en cuanto a la forma¬ 
tion de staff, capacitaciOn y desarrollo, remuneraciOn, 
prestaciones sodales y relaciones sindicales, entre otros. 

© Nota interesante- 

El efecto educativo de la auditoria 
de recursos humanos 

Cuanto mayor y mis descentralizada sea la organizacidn. mayor 
sera la necesidad de una auditoria que la cubra de forma sistema- 
tica. Muchas veces. la auditoria sirve como refuerzo de la capaci¬ 
taciOn de los ejecutivos que actuan en el terreno de los recursos 
humanos Al dejar de lado su caracter fiscalizador. la auditoria 
puede tener un fuerte efecto educativo. porque permite relacionar 
la calidad del area de RH con diversos indicadores de eficiencia de 
la organizacidn. La auditoria puede sedalar los indicadores de la 
calidad del liderazgo. de la mot ivacidn en el trabajo. de la eficiencia 
de la supervision y del desarrollo de los empleados y los adminis- 
tradores individualmente. 


14 LIKERT, RENI5. "Measuring organizational performance". Harvard Bu¬ 
siness Kevin* marzo/abnl de 1958. vol 36. nOm 2. pp 41-30 
14 A ARONSON. ALBERT H.. "Evaluation of personnel operations". Person- 
nrl Administration, maya^uniode 1958, vol. 21. nilm 3, pp. 28*34. 
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1. Anllisis y description de puestos 


2. Retiutamlento 


) "T 

-A *■ 


3. Selection 


l 

' 1 


1 a f v TZTilT7K 


A - Especlflcaclones de puestos 
B - Cuestionarlos de personal y tables de requisites 
C - Costos del anailsls de puestos 


A - ApUcackSn de cuestionarios de requisites de empleados o listas de com probation 
8 - Niimero de candidates por 

• fuentes • tecomendaciones de empleados 

• anundos • medtos. etcetera 

C - Costos de redutamlento: 

’• por fuentes f • pormedlos 

A - Bases para la selecciOn (caractensticas personates): 

• resultados de exlmenes • experience 

• llstisdecomprobacidndeentrevfstas * refetenciasy recomendaciones 

• estudios, capadtaciOn • estado civil, etcetera 

8 - Registros de desarrollo de personal 

C - Inventario de personal 
0 - Costos: 


4. CaoacitaciOn 


5 Nivel de empleados 

6 Ascensos y transferendas 


7 Mantenimiento de la moral y la disdplina 


' 8. Saludyseguridad 




9 Control de personal 


10 Administraddn de sueldos y salarios 


• de entrevistas • de exlmenes e interpretation 

A - Niimero de empleados preparados por la capadtadOn 

B - Grades y resultados de la capadtadOn 
C - Tiempo necesario de capadtaciOn 
0 - Costos de capadtaciOn por tipo de capadtaciOn 
A - Registros de producthridad 
B - Costos del programa de registros 
A - Registros de ascensos y transferendas 
8 - Registros de tiempo en setvkio 
C - Costo de la sistematizadOn 
A - Registros de evaluaciOn general: 

• datos sobre el nivel de la moral • 

• medldas dlsdpttnarlas. por tipo 

• disturbios • 

• registros de asesorfa « 

8 - Costos por tipo de actMdad 
A - Registros de salud: 

• numero de visitas al servlcio mOdico • 

• enfermedades por tipo 
8 - Registros de aeddentes: 

• frecuenda • 

• intensidad 
C - Costos 

A - Registros de empleados: 

• total de empleados • 

B - Registros de rotation de personal 

C - Costos de retention y servicios de seguridad. indemnizaciones. etcetera 
A - Oatos de la remuneration: 

• nivel salarial • premios, etcetera 

• incentives salariales 


uso de las prestadones. servicios. 
public aciones. etc., delos empleados 
sugerendas 

registros de asuntos d(versos 


dfas perdldos por enfermedad 
localization de los defectos flsicos 

tlpos de aeddentes 


total de boras trabajadas 


B - Valor de las prestaciones soclales 
C - Costo de vida 
D - Costo unitario de trabajo 

E - Costos de valuation de puestos y planes de incentivos 

11. Contratos colectivos A - Lista de sindicalizados 

B - Contratos en revision, sometldos a arbitrage 
C - Suspension laboral 
0 - CISusulas contractuales 
E - Costos de los contratos colectivos de trabajo 

12. Registros de Investlgaciones A'- Los antes detallados 


Figura 17.1 Principales puntos de una auditorfa de recursos humanos. 
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• Clarification de objetivos y expeaativas en cuanio al Ira 
de RH en Krminos de canridad, calidad, uempo y cos¬ 
tas. 

• AsignaciOn de recursos y resultados obtenidos. 

• Contribution del area de RH a las objetivos y resultados 
de la organization 

• dima organizational, implication e incentivos pea h 
participation del personal. 


Tercems ganan estatus en Petrobras* 

Todos los dias. cerca de 130 000 personas entran en alguna uni- 
dad de Petrobras o en alguna de las subsidiaries BR Oistribuidora 
y Transpetro. Administrar a este personal es una tarea delicada. 
pues cerca de dos mil empresas prestadoras de servicios contra- 
tana96000deestos trabajadores Aestosempleados.adiferencia 
de los demis. no se les admit id por concurso publico y tienen con- 
tratos de trabajo portiempo determinado. Esta diferencia genera- 
ba dos problemas: un desequilibrio en la calidad de la mano de obra 
y un ambiente propicio para la rivalidad. A ef ecto de aligerar estas 
cuestiones. Petrobras. BRyTranspetrodecidieronreanalizarsupo- 
Iltica de recursos humanos. Ahora muchos derechos exdusivos de 
las personas que concursaron tambien valen para las demis 
El cambio ref leja la decision de utrlizar datos del balance social 
para guiar la administraciOn Como el documento de Petrobras 
apunto que la relaciOn con los profesionales era un punto que se 
debia mejorar, se creO el Foro de subcontrataciOn. En presencia de 
representantes sindicales. de empresas prestadoras de servicios. 
del Ministerio del Trabajo y de especialistas. el foro se reune por 
lo menos una vez al mes. Una sugerencia que salld de ahl fue la 
creacidn de estindares de seguridad para las operaciones. para el 
ambiente y para asegurar la salud en las empresas contratadas. 
Por ejemplo. todos los trabajadores, tanto los de esoitonos como 
los de alta mar. recibieron capacitacidn sobre prevention de acci- 
dentes en el trabajo. Esto signified entrenar a 70 000 personas de 
acuerdo con los nuevos estindares. 

La queja principal de los trabajadores subcontratados era que 
no podian participar en los cursos de formacidn y capacitacidn. 
Ahora todos tienen acceso a ellos. El siguiente pa so seri incluir a 
los subcontratados en la investigation del dima 

Los mis de 44 000 empleados tambien obtuvieron ganan- 
cias con la nueva polltica de recursos humanos. En la ultima ne¬ 
gotiation anual de reajuste salarial se les concedid un aumento 
unito a todos. Antes, el punto muerto se resoMa con bonos que 
agradaban a los trabajadores en activo. pero discriminaban a los 
inactrvos 


La meditiOn de los resultados del irea de RH ofrece con- 
dicrones que permuirtn evaluar si en verdad realiza un buen 
trabajo para la organization 

El agente de la auditorfa 
de recursos humanos 

Existen muchas maneras de verificar srstemiticamente las 
priaicas y estmegias de recursos humanos en las ocgamzacio- 
nes. Algunas empresas comratan a un consuhor extemo que 
conoce las experientias de otras empresas y realiza una audi- 
toria global o se dedica, en alguna parte del uempo, a ciertos 
aspectos de Us prlcucis y estrategias de recursos humanos 
Otns empresas aprovechan a su propio personal y forman 
equipos iniemos de audiloria. teniendo como coordirudor al 
director de Recursos Humanos. Otras mis forman equipos de 
audiloria y contra tan a un consuhor extemo para orientarlos. 

Yoder 11 destaca el papel que desempefla U auditorfa de 
recursos humanos. Piensa que los cambios influyen en la ten- 
dencia a U ststematizaciOn de los eximenes forma les de re¬ 
cursos humanos. Los cambios mis imporxantes que alieran el 
escenario de U auditorfa de recursos humanos son: 

1. Cambios en lets filosoflas y las tcorias admimstrattvas en par¬ 
ticular las que consideran la participation del empleado y 
procuran que se idennfique con las mftuencias significa- 
trvas y positivas para el desarrollo y el tidto de las organi- 
zationes. 

2. Cambios en el papel del gobiemo: y su cretiente interven¬ 
tion para vigilar la administration del potential humano 
y proteger los interests de los empleados,'con el aumento 
de la seguridad economics y el impulso del pleno em- 
pleo. 

3. Expansion it los smdiauos y determination bilateral de U 
politics de empleo mediame las relationes con los em¬ 
pleados. 

4. lncremcntos salariales: con los cost os cretientes de la mano 
de obra y oportunidades para obtener una ventaja com- 
petitiva con U administration de personas. 

5. Cambio en las habiltdades requeridas debido a una cretiente 
proportion de trabajadores tEcnicos y profesionales. los 
cuales presentan problemas mis dificiles para su adminis- 
traciOn y una acritud mis critica ante ella. 

6. inerrmemo de egresos: para las divisiones de staff de recur¬ 
sos humanos. 

7. Competence intemaaonal: mis agresiva como resultado 
de la gtobahzaciOn econOmica. 

La audiloria de recursos humanos dene un notable efecto 
educativo en la organization y permite reforzary dar conunui- 
dad a las decisiones y las actiones que llevan al papel estretOgi- 
co y smirgico de la administration de Recursos Humanos. 


11 VODER. DALE. Administrator de pessoal e rtlooVs industrials, op. at. 
p. 731. 


“ GRANGEIA. MARIO. "Ttrceiros gmh*m status', bane, 10 de dictembre 
de 2003. ntlm. 807, p. 143. 
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El banco ABN Amro Real. Vakms qua eaten 8 

En la convenddn anual dt ABN Anm Real {ri octavo bants privado 
ill Brasil), la InformaSdad an la mamra da vastir tin duda asombrd 
a qotenes acudian ai Banco Real haca mis da tlnco altos. cuando sa 
; conoda por suconsetvadurtsmac antes depasw a manos defers ho- 
* tandeses dal ABN. Indus© m$s Inusltado fua qua los 300 cjtcutivos 
del banco sa puslaran a dtcutfe win da los p rind pa le s terms da la 
raunUa Nada sobra ejecuddn da faranttas M cases da bmmpR- 
mlento ni cambios en al control da rtesgos Los pcoMentas debatldos 
fueron da indola Wca: <se daben otargar prdstamos a fabric antes da 
asbasto? tCflmo ayudar a los pequeftos impresarios de comunldades 
de bajos ingresos? 

La convenckjn forma parte de un enortne esfuerzo por hacer qua 
la misidn y los valores del ABN vayan mis alii del papel y los carteles 
de los muros y se conviertan en pricticas cotidianas, incoc por ados a 
la estrategia del negocio El desafio es enorme. En nuestros debates 
sobre la responsabilidad social corporativa hoy no existe otro tema 
mis apremiante y complejo que dse, sobre todo porque sus resutta- 
dos materiales aun son una inedgnita y el esceptlcismo en el ambiente 
corporatrvo aun es muy grande. Por tanto. c c6rrto se (ustiftcan estas 
preocupaclones precisamente en un gran banco privado? 

Oesde finales de 2000. los 23 000 trabajadores de la subsidiary 
brasilefla de ABN participan en un proyecto que se bautizd como Ban¬ 
co de valor, con objeto de garantizar que todo lo que haga la compaflfa 
(desde verificar el origen de la madera de los muebles de las sucursa- 
les hasta crear un nuevo fondo de inversidn) sea congmente con sus 
valores. basados en la integrldad y el respeto por todos qulenes se 
relation an directa o Indirectamente con el banco: acclonistas, traba¬ 
jadores. dlentes. proveedores y comunidad Detris de esta poslcidn 
hay mucho mis que una estrategia. Hay una creenda: no es posible 
tener Mto en una sodedad que no es exrtosa Por eso, ef presidente 
del banco dice: 'Una de las prindpales responsabMdades de ml puesto 
es encauzar a las personas hacia una causa noble.* El ABN no tenia 
una Mrmula migica. Oesde que comenzd tenia dart) que, ademis 
de un beta discurso. era preefso apdear una nueva forma de hacer 
negocios. A si, empezd a revisar todo: por ejempka, los crittrios para 
los aniUsis de crttlto a dlentes corporathros y las reladones con los 
proveedores. ^Pero edmo transmitir la nueva cultura a los trabaja- 
dores. y. sobre todo. edmo tener la certeza de que se bnplantarfa? 
La primera medlda, tomada en 2001. fue envlar videos en que un 
narrador hablaba de la nueva misiOn. Semanas despuds, una ronda 
por las sucursaies reveld que. a pesar de aslstir a la proyeccidn de 
esos videos, los trabajadores no sablan explicar bian a bien cuSI era 
la nueva mlsldn nl edmo cumpfala El men sate vMo degd de verdad 
a cada trabajador cuando se les estlmulo para que discutieran edmo 
se Hgaba todo a los dtlemas coddlanos. ^Cdmo debla reacdonar un 


gerente si perclbla que en su equipo se discrtmlnaba a las minortas? 
c Qud dadr en el caso de una invitaddn a un viaje con todos ks gastos 
pagados por parte de un client*? 

Hoy ya hay sedates evide nces de que las personas se estin itt- 
teresando. Con frecuenda. la cdpula del banco tedbe sugerendas de 
trabajadores que quieren cambiar algo que consideran mcorrecto- Al- 
gunas se adoptan. Antes, el estado de cuenta enviado a los cRentes 
kicUa un sobtegiro en el Iftnitc del safeto. Un trabajador pensd que dsa 
no era una buena prietka. porque podia indudr al cUente a gastar mis 
de to debido. pot lo que sugirid que el saldo y el llmite se Indicasen por 
separado El estado de cuenta se redisefld y esto motlvd una campafla 
pubOdtaria del banco. 

El recorrldo de la indiferencia al compronrriso de los trabajadores 
adn no termina, pero la forma como la subsidiaria brasilefla desarrolia 
el proceso es un modeto para la matrlz. En Amsterdam, Holanda. 
sede mundial del banco, las sucursaies empezaron a considerar el 
riesgo socioambiental de los dientes a la hora de conceder un erddito, 
ertterioque se adoptden Brasil desde2002.Uncambioas!nosehace 
sin un llder dedicado. con el cual se iderrtlfiquen los trabajadores. El 
presidente de la organization no plerde la oportunldad de pregonar 
la fitosofia de los negocios sustentables: ABN tlene que ser rentable, 
□ice que el juego es dure, pero con el baldn y no en la porteria. Para 
reallzar el proyecto del Banco de valor, el presidente abrid espado para 
el diilogo. La misidn y los valores de la nueva compaflla no se definle- 
ron con base en una norma burocritica. sino que fueron producto de 
conversadones, de muchas conversadones. El presidente y los direc¬ 
tors las sostentan todos los jueves. a la hora de la comida. Mientras 
combn sus sandwiches haclan una espede de terapia gnipal. en la 
cual se fomentaba que cada uno expresara lo que pensaba. No habfa 
un mdtodo defhiido para estructuraret diiloga La intenddn era que 
las ideas surgiesen espontlneamente Lo fundamental era que fuese 
tarea de todos y no de un dnico departamerrto. 

De la intenddn a la aeddn 

Muchos Kderes se esfuerzan para elaborar una lista de valores. pero 
pocos consiguen que en realidad formen parte del negodo. Patrick 
Leondoni. consult or estadounidense. sehala ties aspectos decisivos 
para pasar de la intencidn a la accidn: 

1. No redoes color dr roso.-los valores no necesariamente son agra- 
dables. como si los sacaran de un cuento de hadas. 

2. OMdest del comemo: el trabajo de elaborar y redactar los valores 
estl en manes de un departamento. en general el de Recursos 
Humanos. Una de las primeras medldas es efectuar un sondeo de 
opinion entre los trabajadores para Hegar a una lista de valores. 


“ MAMO. CWSTIANE, "SVlorrs per* raler’ Examt s de febrero de ZOOS, 
nan 810, pp 64-67 
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Despuis, el piesidente y I os principales ejecutlvos tomarSn deci- 
siones al respecto. La funciOn de los llderes es la que determina 
la cuttura de la compaflla. 

3. Prtictka constants es necesario record* permanentemente a los 
trabajadores que los valores orientan las acetones diarias de la 
companfa. 

f • ; *■ c 

Una vez deflnidas las estrategias generates (como inclusion de . 
mlnortas en la planta laboraL eficfenpa ecok-jk a. mkiutrMi t os. nue- «j 
vos crfteilos para la aprobaddn d« nnandamen&sjseopb) par crea'r V 

...... is. a s.Sl-i is^Lx 


un departamerrto para transformarlas en acciones concretas Si bien 
se reconociO la necesidad de que alguien se dedicase por complete 
a esta tarea. no se pretendfa que se convirtiese en responsabilidad 
de un unico departamento. Asl. se ideO crear una direction que se 
extinguirla en unos cuantos ados, cuando todos los trabajadores hu- 
biesen incorporado los conceptos a su trabajo cotidlano. Se escogiO 
a un ciudadano de San Pablo para que asumiera el mando de la di- 
recciOn biodegradable, quien dejO su canera en el irea de Recursos 
. Humanos. en la sede de ABN en Holanda. Su funciOn se extinguiri 
* deitro de cuatro ados. 

^ ^ ,t-- ... 4v . — «• -.-.Arc 
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En un mundo doode be orgamzaaor^s son tnuy visibles, 
destaca la responsabilidad social como elemeiuo fundamen¬ 
tal para el fadto. Las empresas desarrollan cada vez mis ac- 
trvidades sociaks dirigidas a la comunidad. El balance social 
demuestra los aspect os ilicos y la responsabilidad social de la 
organization. 

La auditoria de recursos humanos es un anilisis sistemiti- 
co de las pollticas y las pricocas del personal y una evaluation 
de su funcionamiento, tanto para corregir las desviaciones 
como para su mejora continua. Una auditoria es un sistema de 
control y se basa en determinar los estindares de cantidad, ca- 
lidad, uempo y costo. Estos estindares permiten la evaluation 
y el control, al comparer el desempefio con los resultados de 
lo que se pretende controlar. 

Las fuentes de informatidn para la auditoria de recursos 
humanos recurren a los sistemas o procesos del irea de RH 
(integration, organization, retention, desarrollo y auditoria de 
recursos humanos). La auditoria de recursos humanos se apli- 
ca a uno o a todos los niveles que se pueden abordar, como 
filosoflas, misiones, pollticas, piogramas y resultados. 

El agente de la auditoria puede ser un espetialista, un 
consultor extemo o un equipo intemo. Sea como fuere, la au¬ 
ditoria de recursos humanos ejerce un fuerte eieao educativo 
en la organization y en sus participant. 


Conceptos clave 

Agente de auditoria 
Auditoria de recursos huma 
nos 

Desempefto 
Estindares de calidad 
Estindares de cantidad 
Estindares de costos 


Estindares de tiempo 
Ctica 

Responsabilidad social 
Resultados 

Balance de recursos huma 
nos 

Balance social 


Preguntas de analisls 

1. iQvti es una auditoria de recursos humanos? 

2. Defina los estindares de cantidad y de calidad 

3. Defina los estindares de tiempo y de costo. 


4. {En (fat cotraste la cnmpaiariflo con los resuhados y 
con d desempeftcP 

5. iQui se entiende pot hmtiOn educativa de la auditoria 
de recursos humanos? 

6. Presente algunos ejemplos de los elementos que com- 
ponen una auditoria de recursos humanos 

7. Explique en qui niveles de profundidad se puede hacer 
la auditoria de recursos humanos. 

8. iQuiin puede ser el agente de la auditoria de recursos 
humanos? 

9. iCuiles son los prindpales cambios que modifican el 
escenario de la auditoria de recursos humanos? 

10. jQu< quiere detir contabilidad de recursos humanos? 

11. Explique el balance social de la empresa. 

12. Exponga las categortas de partitipantes sotiales. 

13. ^COmo se clasifican las cuenias sotiales? 

14. Defina la responsabilidad social de la organizaciOn. 

Ejercldo 17 

“iEstari de verdad haciendo un buen trabajo para mi empre¬ 
sa?", era la pregunta que Alberto Oliveira se planted a si mismo 
en diversas ocasiones. Como gerente de RH de Metalurgica 
Santa Rita, SA (Mesarisa), Albeno acostumbraba cueslionar 
con frecuencia todo lo que hacia. Era su metodo de trabajo. 
Al final de cuentas, admimstrar recursos humanos no es tarea 
fitil, simple rti concreta. Es como hacer algo a oscuras, sm ver 
los resultados ni las consecuenrias Para altviar esa incenidum- 
bre y obtener realimentatiOn, Albeno comenzO a imaginar una 
manera de comprobar lo que hacia en tirminos del irea de 
RH: una especie de auditoria de recursos humanos. 

Alberto se acordaba de que en algun lugar habfa leido 
que existen dos lipos de auditoria: la de resultados (con base 
en datos) y la de procedimientos (con base en mtiodos y pro- 
cedtmientos de trabajo). Sin embargo, los planes de Alberto 
eran mis ambitiosos: queria obtener realimentatiOn sobre el 
comportamiento (ausentismo, rotaciOn, evaluation del des- 
empeflo, moral y aaitud, dima organizational, etc.) de los 
empleados de Mesarisa, y lambiin realimenuciOn sobre las 
licnicas de recursos humanos (mitodos de reclutamiento, tic- 
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nicas de selection, de entrcvista de selection, de evaluation 
del desempeflo y de asesorta. procedimientos para los reajus- 
tes salartales, encuestas salariales, evaluation del desempeflo y 
capaotacidn), ast como reahmentatidn sob re el resultado de 
las pollticas de recursos humanos (politicas de rectuiamiento, 
de selection, de salarios, de prestaciones. etcetera). Con estos 
tres tipos de realimentatiOn, Alberto pretende evaluar cOmo se 


conducen las personas en la empresa. asl como la efidencia y 
eficacia de la administration de Recursos Humanos. 

No obstante, el problema para Alberto esti en detallar y 
estruciurar el sistema de auditorla de recursos humanos para 
presentario a la direcciOn, a los com patterns de ottos depaita- 
mentos y a sus subordinados que se encargarin de ayudarle 
en esta tarea. 


Paseo por internet 



www.asq.ots 

wwwaqslnc.com 

www.bmgl.com 

www.hewttt.com 

www.fnq.org. br 

www.ilo.org 

www.quaUty.nist. gov 
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www projecbnanagemtitt-hg.com 

www humancapltalinstltute org 

www.nsc.org 

www.workforce.com 

www.purebusiness.cwn 

www.allbusiness.com 

wwMr.worldatwork.com 


*. www.abvq.org br 

www.woridatworksociety.com 

www.bettermanagement.com 

www.orgpius.com 

www.splritOnthelob.com 

www eworiunarfcets.com 

www.uniethos.org.br 
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El exito de las organizations modemas en un ambiente de 
negocios dinamico y competitivo es cada vez mas el resultado de 
una administration realmente eficaz de los recursos humanos. La 
estructura, la tecnologia y los recursos financieros y materials 
contribuyen sobremanera a la rentabilidad y la sustentabilidad de 
las organizaciones, pero son solo aspectos fisicos que deben ser 
administrados con inteligencia por las personas, que constituyen 
el elemento que vivifica y da direction a cualquier organization. 
Asi, el factor que realmente constituye el elemento dinamico y 
emprendedor de las organizaciones son las personas. 

La calidad de los empleados de una organization, sus cono- 
cimientos, habilidades y competencias, su entusiasmo y satis¬ 
faction con que desarrollan sus actividades, asi como su sentido 
de iniciativa para generar valor y riqueza, tienen un fuerte 
impacto en la productividad y rentabilidad de la organization. 

Las personas hacen la diferencia en un ambiente de negocios 
competitivo debido a que los recursos humanos constituyen el 
elemento critico en cada componente de la organization. En este 
orden de ideas, la administration eficaz del area de Recursos 
Humanos se basa en la responsabilidad de cada lider o gerente 
de cada area funcional de la organization. 

La administration de recursos humanos es una responsabilidad 
administrativa y gerencial, esto es, de linea, aunque sea basica- 
mente una funcion de staff. De esta manera, cualquiera que sea 
el area funcional elegida, el administrador necesariamente debe 
tener una vision tiara de como enfrentar los asuntos relaciona- 
dos con las personas, saber alinear los objetivos personates con 
los objetivos organizacionales y obtener una perspectiva amplia 
del area de Recursos Humanos para alcanzar su exito profesional 
y conducir a la organization hacia la excelencia, la competitivi- 
dadyla sustentabilidad. 



















